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Ο εργασιακός χώρος κατακλύζεται από συναισθηματικές αντιδράσεις και επιδράσεις, 
διεκδικώντας ένα μεγάλο κομμάτι επιρροής στη σκέψη, το συναίσθημα και τη συμπεριφορά 
των ατόμων, εντός και εκτός αυτού (Brief & Weiss, 2002). Πολλές είναι οι έρευνες που 
έχουν αναδείξει και έχουν ωθήσει σε περαιτέρω διερεύνηση του τρόπου, με τον οποίο το 
κάθε άτομο διαχειρίζεται το συναίσθημα και αλληλεπιδρά με τους άλλους στον εργασιακό 
χώρο (Ashkanasy, Härtel & Zerbe, 2000; Weiss & Cropanzano, 1996), ώστε τα εργασιακά 
γεγονότα και τα συναισθήματα να μην αγνοούνται, ακόμη και όταν θεωρούνται μικρά. 
Επιπλέον, πολλές έρευνες στις κοινωνικές επιστήμες έχουν αναδείξει τον κεντρικό ρόλο των 
συναισθηματικών και κοινωνικών πτυχών των τύπων δεσμού, διαμορφώνοντας ένα 
σημαντικό θεωρητικό πλαίσιο που συνδέει τα συναισθήματα στις διαπροσωπικές σχέσεις με 
την εργασιακή εμπειρία του ατόμου. Το κύριο χαρακτηριστικό αυτής της προσέγγισης είναι 
η σταθερή σύνδεση ανάμεσα σε μοντέλα εαυτού και άλλου, κάτι που χαρακτηρίζει αυτά τα 
ενεργά μοντέλα.   
 Σημαντικό κομμάτι σε όλη αυτή τη διαδικασία κατέχει η ηγεσία, η οποία 
ενεργοποιεί και καθοδηγεί το ανθρώπινο δυναμικό, με σκοπό την επίτευξη των στόχων του 
οργανισμού (Μιχόπουλος, 1983; Σαΐτης, 2005). Στην παρούσα εργασία επιλέχθηκε ο 
εκπαιδευτικός τομέας, ώστε να διερευνηθεί η σχέση του διευθυντή - ηγέτη και των 
εκπαιδευτικών - υφισταμένων και οι κοινωνικές αλληλεπιδράσεις που δημιουργούνται 
ανάμεσά τους, αφού το σχολικό περιβάλλον είναι ο κατεξοχήν χώρος που αναπτύσσονται 
συναισθήματα και καλλιεργούνται διαπροσωπικές σχέσεις. 
Πιο συγκεκριμένα, διερευνάται κατά πόσο οι δύο διαστάσεις των τύπων δεσμού, που 
προκύπτουν από τα διαπροσωπικά σχήματα δεσμού, καθώς και οι τέσσερις ικανότητες της 
συναισθηματικής νοημοσύνης, η αντίληψη, η κατανόηση, η χρήση και η ρύθμιση του 
συναισθήματος, συσχετίζονται με την επαγγελματική ικανοποίηση και εξουθένωση, το 
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θετικό και αρνητικό συναίσθημα και την ποιότητα των σχέσεων που αναπτύσσονται στην 
εργασία και επιδρούν στις εργασιακές εκφάνσεις και εμπειρίες των διευθυντών και 
προϊσταμένων σχολικών μονάδων και των εκπαιδευτικών, όπως επίσης και στην ποιότητα 
των σχέσεων που αναπτύσσεται μεταξύ τους. 
Στην έρευνα συμμετείχαν 24 Διευθυντές Σχολικών Μονάδων και 149 εκπαιδευτικοί των 
αντίστοιχων σχολείων, από την πόλη του Βόλου, της Θεσσαλονίκης και την Κύπρο, 
συμπληρώνοντας ερωτηματολόγια αυτοαναφοράς. Επιχειρήθηκε έτσι μία ποσοτική 
προσέγγιση και ανάλυση και για το λόγο αυτό χρησιμοποιήθηκαν οι εξής κλίμακες: (α) 
Κλίμακα επαγγελματικής ικανοποίησης (Brayfield & Rothe, 1951), για τη μέτρηση της 
ικανοποίησης από την εργασία. (β) Κλίμακα συναισθημάτων στην εργασία (Brief, Burke, 
George, Robinson, & Webster, 1988), για τη μέτρηση θετικής και αρνητικής 
συναισθηματικής κατάστασης του ατόμου στην εργασία. (γ) Κλίμακα συναισθηματικής 
νοημοσύνης (WLEIS, Wong & Law, 2002), για τη μέτρηση των τεσσάρων πτυχών της 
συναισθηματικής νοημοσύνης. (δ) Κλίμακα αντίληψης της συνοχής (Perceived Cohesion 
Scale, Bollen & Hoyle, 1990; Chin, Salisbury, Pearson & Stollak, 1999), η οποία αναφέρεται 
στο πώς ένα άτομο αντιλαμβάνεται και εκτιμά τη συνοχή της ομάδας του. (ε) Κλίμακα 
σχέσης συναλλαγής προϊσταμένου και υφισταμένου (LMX7, Graen & Uhl - Bien, 1995), η 
οποία αξιολογεί την ποιότητα συναλλαγής προϊσταμένου και υφισταμένου. (στ) Κλίμακα για 
τα Διαπροσωπικά Σχήματα Δεσμού (Bartholomew & Horowitz, 1991), ένα ερωτηματολόγιο 
σχέσεων που μετρά τον τύπο των σχέσεων των ανθρώπων. (ζ) Κλίμακα Maslach Burnout 
Inventory (MBI) (Maslach & Jackson, 1986; Αναγνωστόπουλος και Παπαδάτου, 1992), για 
τη μέτρηση της επαγγελματικής εξουθένωσης. (η) Κλίμακα MSCEIT σε ελληνική εκδοχή 
(Mayer et al., 2002; μετάφραση Καφέτσιος, 2004), που μετρά την αναγνώριση και αντίληψη 
συναισθημάτων. (θ) Κλίμακα STEM - Situational Test of Emotion Management - (MacCann 
& Roberts, 2008), κλίμακα που αποδίδει τη συναισθηματική διαχείριση του ατόμου. 
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Τα αποτελέσματα έδειξαν αφενός για τους διευθυντές ότι οι δύο διαστάσεις αποφυγής 
και άγχους - εμμονής συσχετίζονται θετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση, το θετικό 
συναίσθημα, τη συνοχή της ομάδας και την ποιότητα της σχέσης συναλλαγής μεταξύ 
προϊσταμένου και υφισταμένων και αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα και την 
επαγγελματική εξουθένωση, ενώ για τους εκπαιδευτικούς προέκυψαν τα αντίθετα ευρήματα. 
Αναφορικά με τις διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης, και για τις δύο ομάδες 
αναδεικνύεται η θετική συσχέτιση των τεσσάρων πτυχών με τις θετικές επαγγελματικές 
εκφάνσεις και η αρνητική σχέση με την επαγγελματική εξουθένωση και το αρνητικό 
συναίσθημα στην εργασία. Τέλος, η πολυεπίπεδη ανάλυση κατέδειξε ότι ο ασφαλής τύπος 
δεσμού των διευθυντών σχετίζεται θετικά με το θετικό συναίσθημα και κυρίως με την 
επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων, ενώ οι διευθυντές με διάσταση αποφυγής, 
αλλά και άγχους - εμμονής, σχετίζονται με πολύ χαμηλότερο θετικό συναίσθημα και 
επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών. Στη δεύτερη φάση ωστόσο, όταν 
συνυπολογίζεται ως πιθανός παράγοντας στη σύνδεση μεταξύ διαστάσεων δεσμού και 
εργασιακών εκφάνσεων η ρύθμιση συναισθήματος των διευθυντών, το αποτέλεσμα 
καταδεικνύει ότι η ρύθμιση συναισθήματος αποτελεί ένα πρωτεύον χαρακτηριστικό της 
σχέσης μεταξύ ηγέτη και υφισταμένων επισημαίνοντας ότι οι ικανότητες ρύθμισης 
συναισθήματος των διευθυντών σχετίζονται θετικά και σε σημαντικό στατιστικά επίπεδο με 
το θετικό συναίσθημα και την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών και αρνητικά 
με το αρνητικό τους συναίσθημα.   
Η παρούσα μελέτη αποτελεί γενικότερα μία από τις πρώτες έρευνες διεθνώς που 
εξετάζουν την επίδραση των διαπροσωπικών σχημάτων δεσμού των ηγετών στο συναίσθημα 
των υφισταμένων.  
 
Λέξεις - κλειδιά:  Συναίσθημα, Συναισθηματική Νοημοσύνη, Διαπροσωπικά Σχήματα                              
                             Δεσμού, Ηγεσία, Επαγγελματική Ικανοποίηση, Επαγγελματική  
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Workplace is filled with emotional reactions and affect (Brief & Weiss, 2002). There 
is a number of studies highlighting and promoting further investigation on the way 
individuals manage their emotions and interact with others (Ashkanasy, Härtel & Zerbe, 
2000; Weiss & Cropanzano, 1996) so that events at work and emotions are not ignored, even 
when considered trivial. In addition, a lot of studies in social sciences have depicted the 
central role that emotional and social aspects of attachment models have, forming a 
significant theoretical framework that links emotions in interpersonal relationships with the 
individual’s professional experience. The main characteristic of this approach is a stable 
link between models of self and other, which characterizes these active models.  
 Leadership is a crucial factor in this process, as it activates and monitors the 
personnel in order to achieve the organization’s goals (Μιχόπουλος, 1983; Σαΐτης, 2005).  
In the present study we chose the educational sector to examine the relationship between 
principal - leader and teachers - followers, as well as the social interactions which occur, 
since school environment is the main place where emotions are developed and 
interpersonal relationships are cultivated.  
 More specifically, we examine the degree to which the two orientations of 
attachment models occurring from attachment working models, as well as the four abilities 
of emotional intelligence (perception, understanding, use and regulation of emotion) are 
correlated with job satisfaction and exhaustion, positive and negative emotion and quality 
of relationships which develop at work and have an effect on professional aspects and 
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experience of school principals and teachers, as well as on the quality of the relationship 
which matures between them.  
24 school principals and 149 teachers of the same schools, coming from Volos, 
Thessaloniki and Cyprus, participated in our study, by filling self - report questionnaires. The 
quantitative approach and analysis were attempted and thus, the following scales were used: 
(a) Job Satisfaction Scale (Brayfield & Rothe, 1951). (b) Job affect Scale (Brief, Burke, 
George, Robinson, & Webster, 1988), for measuring individual’s positive and negative 
emotional situation. (c) Emotional Intelligence Scale (WLEIS, Wong & Law, 2002), for 
measuring the four dimensions of emotional intelligence. (d) Perceived Cohesion Scale 
(Bollen & Hoyle, 1990; Chin, Salisbury, Pearson & Stollak, 1999). (e) Leader-Member 
Exchange  Scale (LMX7, Graen & Uhl - Bien, 1995). (f)  The Relationship Questionnaire 
(Bartholomew & Horowitz, 1991), which measures the type of relationships among people. 
(g) Maslach Burnout Inventory (MBI) (Maslach & Jackson, 1986; Αναγνωστόπουλος και 
Παπαδάτου, 1992) for measuring burnout. (h) MSCEIT Scale in Greek version (Mayer et al., 
2002; translated by Καφέτσιος, 2004) which measures recognition and perception of 
emotion. (i) Situational Test of Emotion Management Scale (MacCann & Roberts, 2008) 
which depicts  the individual’s emotional management.  
The results show that as far as the principals are concerned, the two orientations 
(avoidance and anxious) are positively associated with job satisfaction, positive emotion, 
group cohesion and the quality of leader - follower exchange and negatively associated with 
negative emotion and burnout. However, the results were contradictory for teachers. As for 
the emotional intelligence dimensions, there seems to be positive correlation between the 
four dimensions and the positive professional aspects, and a negative correlation between 
burnout and negative emotion at work, for both groups. Finally, the multilevel analysis 
depicts that principals’ secure attachment orientation is positively associated with positive 
emotion and mainly with followers’ job satisfaction, while principals’ avoidance  and 
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anxious orientations  are associated with  much less teachers’ positive emotion and job 
satisfaction. The results of the second phase, however, show that the emotion regulation is a 
crucial characteristic of the leader - followers relationship, pointing out that the emotion 
regulation abilities of principals are positively associated at statistically significant level with 
teachers’ positive emotion and job satisfaction and negatively associated with their negative 
emotion.  
The present paper is one of the first studies internationally which examines the effect of 
leaders’ attachment working models on followers’ emotion. 
 
Key words:         Emotion – affect at work, Emotional Intelligence, Attachment working  
                            Models, Leadership, Job Satisfaction, Emotional Exhaustion, Εmotion  
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Η καθημερινή δραστηριότητα είναι η πρώτη ύλη της κοινωνίας και κάθε όψη της 
μπορεί να αναχθεί στον τρόπο με τον οποίο συμπεριφέρονται στην καθημερινή τους ζωή και 
στην εργασία οι άνθρωποι, που δρούν μαζί και παράγουν τους δικούς τους ρόλους και τα 
δικά τους μοντέλα δράσης. Η καθημερινή αυτή δραστηριότητα σπάνια αφορά ένα άτομο που 
δρα μεμονωμένα, συνίσταται μάλλον στη διάδραση με άλλους ανθρώπους. Για να 
καταλάβουμε λοιπόν την καθημερινότητα δε δίνουμε μόνο νόημα στις δικές μας πράξεις, 
αλλά δίνουμε νόημα και στις πράξεις των άλλων, ερμηνεύοντας τη συμπεριφορά αυτών, με 
τους οποίους συναλλασσόμαστε και προσπαθώντας να συλλάβουμε τα νοήματα που δίνουν 
στη συμπεριφορά τους. Ποτέ βέβαια δε θα μπούμε στο μυαλό κάποιου για να δούμε πώς 
λειτουργεί, η αλήθεια μάλλον είναι πως συχνά υπάρχει δυσκολία στο να αναλύσουμε ακόμα 
και τις δικές μας σκέψεις και πράξεις. Ο εαυτός όμως έχει μια σημαντική αντανακλαστική 
ιδιότητα: είναι συγχρόνως υποκείμενο και αντικείμενο. Στη διάδραση ο άνθρωπος μαθαίνει 
να αντιδρά απέναντι στον εαυτό του, όπως αντιδρούν οι άλλοι απέναντι σ’ αυτόν. Για να 
αποκτήσει εαυτό βάζει τον εαυτό του στη θέση των άλλων και χρησιμοποιεί τη δική τους 
οπτική γωνία για να παρατηρήσει τον εαυτό του.  
Στα πλαίσια του κοινωνικού γίγνεσθαι, ο άνθρωπος αλληλεπιδρά συνεχώς και 
αναπόφευκτα με άλλους ανθρώπους, οι οποίοι - σύμφωνα με τον Parkinson (1995) - είναι το 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 12 
πιο συχνό αίτιο πρόκλησης συναισθήματος. «Το συναίσθημα αποτελεί εξίσου προϊόν 
κοινωνικών διαδικασιών, όπως αποτελεί και προϊόν ενδο-ατομικών διαδικασιών και ο 
εργασιακός χώρος συνιστά το πεδίο, όπου η αλήθεια της παραπάνω πρότασης αναδεικνύεται 
με τη μεγαλύτερη ευκρίνεια» (Garcia-Prieto, Mackie & Smith, 2007, σ. 175). Με αυτή τη 
λογική, οι επαγγελματικοί χώροι μπορούν να χαρακτηριστούν σε μεγάλο βαθμό ως 
συναισθηματικοί χώροι, επιδρώντας στις σκέψεις, στα συναισθήματά και στις πράξεις των 
ανθρώπων που κινούνται μέσα σ’ αυτούς, μέσα από μια αμφίδρομη σχέση. Το άτομο δε 
λειτουργεί συναισθηματικά απομονωμένο στον εργασιακό του χώρο, αλλά μεταφέρει 
προσωπικά χαρακτηριστικά ιδιοσυγκρασίας, διαθέσεις και συναισθήματα. Οι 
συναισθηματικές εμπειρίες και εκφράσεις του επηρεάζουν τους άλλους, με τους οποίους 
έρχεται σε επαφή, και με την αλληλεπίδραση διαμορφώνονται στάσεις και συμπεριφορές, 
που με τη σειρά τους επηρεάζουν την επίδοση, τη λήψη αποφάσεων, τη δημιουργικότητα, 
την ικανότητα διαπραγμάτευσης και την επαγγελματική ικανοποίηση (Barsade & Gibson, 
2007). Το περιβάλλον εργασίας τελικά διεκδικεί ένα μεγάλο κομμάτι επιρροής στη σκέψη, 
το συναίσθημα και τη συμπεριφορά των ατόμων, εντός και εκτός αυτού (Brief & Weiss, 
2002), ενώ το είδος και η ένταση των συναισθημάτων που βιώνουν οι εργαζόμενοι 
σχετίζονται και με διάφορους παράγοντες, όπως είναι οι οικογενειακές υποθέσεις (Hersey, 
1932), οι συνθήκες εργασίας (George et al., 1993), η συμπεριφορά των προϊσταμένων 
(George, 2000), τα φυσικά χαρακτηριστικά του χώρου εργασίας (Spector & Jex, 1991), 
καθώς και τα χαρακτηριστικά των εργαζομένων (Schneider, 1987).  
Η διερεύνηση του τρόπου, με τον οποίον το κάθε άτομο διαχειρίζεται το συναίσθημα 
κατά την επαφή και αλληλεπίδρασή του με τους άλλους στον εργασιακό χώρο, είναι σχετικά 
πρόσφατη και θα συνεχίσει να έλκει το ερευνητικό ενδιαφέρον τις προσεχείς δεκαετίες 
(Ashkanasy, Härtel & Zerbe, 2000). Η θεωρία των συναισθημάτων στην εργασία (Affective 
Events Theory-AET) των Weiss και Cropanzano (1996) θέτοντας τις βάσεις για περαιτέρω 
ανάπτυξη αυτής της περιοχής, έχει επιπλέον συνδράμει στο γεγονός ότι τα εργασιακά 
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γεγονότα και τα συναισθήματα δε θα πρέπει να αγνοούνται, ακόμα και όταν θεωρούνται 
μικρά (Ashkanasy et al., 2000). Ο έλεγχος των συναισθημάτων σχετίζεται με την έννοια της 
συναισθηματικής νοημοσύνης και άτομα που τη διαθέτουν σε υψηλά επίπεδα 
αντιλαμβάνονται καλύτερα τον ψυχικό τους κόσμο και προσαρμόζονται ευκολότερα στις 
καταστάσεις. Επιπλέον, πολλές έρευνες στις κοινωνικές επιστήμες έχουν αναδείξει τον 
κεντρικό ρόλο των συναισθηματικών και κοινωνικών πτυχών των τύπων δεσμού, 
διαμορφώνοντας ένα σημαντικό θεωρητικό πλαίσιο που συνδέει τα συναισθήματα στις 
διαπροσωπικές σχέσεις με την εργασιακή εμπειρία του ατόμου.  
Το σχολικό περιβάλλον είναι ο κατεξοχήν χώρος που αναπτύσσονται συναισθήματα 
και καλλιεργούνται διαπροσωπικές σχέσεις, οι οποίες επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα 
τόσο των ίδιων των εργαζομένων σε κάθε επίπεδο και έκφανση της εργασίας τους, όσο και 
του σχολείου κατ’ επέκταση. Έχοντας αυτό ως βάση στην παρούσα εργασία, επιλέχθηκε ο 
εκπαιδευτικός τομέας, ώστε να διερευνηθεί η σχέση του διευθυντή - ηγέτη και των 
εκπαιδευτικών – υφισταμένων και οι κοινωνικές αλληλεπιδράσεις που δημιουργούνται 
ανάμεσά τους.  
Η ανθρώπινη συμπεριφορά στο χώρο των σχολικών οργανισμών έχει μεγάλη 
σημασία, διότι αυτό  που κρατάει ζωντανό το εκπαιδευτικό σύστημα είναι η καθημερινή 
δραστηριότητα των δασκάλων, των μαθητών, του διοικητικού προσωπικού, των διευθυντών. 
Ο Maslow (1965) υποστηρίζει ότι οι οργανώσεις των σχολείων πρέπει  να παρέχουν όσο 
γίνεται τη μεγαλύτερη ικανοποίηση αναγκών, καθόσον οι εκπαιδευτικοί που θα φτάσουν 
στην αυτοπραγμάτωση θα είναι οι καλύτεροι διδάσκοντες. Λαμβάνοντας αυτό υπ’ όψιν, οι 
υπεύθυνοι της διοίκησης της εκπαίδευσης, για να προβλέψουν τη συμπεριφορά των 
εκπαιδευτικών οφείλουν να γνωρίζουν τις ανάγκες και τα κίνητρα που προκαλούν στα 
άτομα αυτά μία συγκεκριμένη ενέργεια σε κάποιο συγκεκριμένο χρόνο (Hersey & 
Blanchard, 1988, σελ.18) και να ευαισθητοποιούνται σ’ αυτές τις ανάγκες, εάν θέλουν να 
έχουν ένα προσωπικό υψηλά υποκινημένο στην εργασία του (Mitchell, Dowling, Kabanoff, 
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Larson, 1992, σελ.156). Άλλωστε, το εκπαιδευτικό σύστημα, μέσα από τα διάφορα 
συστήματα της κοινωνίας, προβάλλεται ως αντανάκλαση του κοινωνικού, που συνήθως 
επικρατεί. Το σχολείο αποτελεί ένα σύστημα ανοικτό, γιατί υπάρχει, λειτουργεί και 
αλληλεπιδρά με το ευρύτερο περιβάλλον (Θεοφιλίδης, 1994; Σαΐτης, 1992, 2005). Ως εκ 
τούτου, γενικές αρχές αλλά και βασικές έννοιες της επιστημονικής διοίκησης μπορούν να 
μεταφερθούν και να εφαρμοστούν προσαρμοσμένες στο χώρο της διοίκησης της 
εκπαίδευσης και σε ζητήματα που σχετίζονται με την οργάνωση και λειτουργία της, ώστε να 
ανταποκριθούν στις ιδιαιτερότητες του κλάδου.  
Στόχος της παρούσας εργασίας είναι να μελετηθούν και να αναπτυχθούν αυτές οι 
γενικές αρχές της ηγεσίας και διοίκησης της εκπαίδευσης σε συνδυασμό όμως με τις βασικές 
έννοιες της συναισθηματικής νοημοσύνης και των ικανοτήτων της, έχοντας ως πρωταρχικό 
σημείο αναφοράς τα διαπροσωπικά σχήματα, τύπους δεσμού που μοιάζουν πολύ με 
χαρακτηριστικά της προσωπικότητας και που είναι συνυφασμένα με συγκεκριμένου τύπου 
συμπεριφορές. Πιο συγκεκριμένα, διερευνάται κατά πόσο οι δύο διαστάσεις των τύπων 
δεσμού, που προκύπτουν από τα διαπροσωπικά σχήματα δεσμού, που θεωρούνται από τα 
πλέον βασικά «εργαλεία» που χρησιμοποιεί ο άνθρωπος για να κατανοήσει τον κόσμο γύρω 
του (Heider, 1958), καθώς και οι τέσσερις ικανότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης, η 
αντίληψη, η κατανόηση, η χρήση και η ρύθμιση του συναισθήματος, επιδρούν στις 
εργασιακές εκφάνσεις και εμπειρίες των διευθυντών και προϊσταμένων σχολικών μονάδων 
και των εκπαιδευτικών, όπως επίσης και στην ποιότητα των σχέσεων που αναπτύσσεται 
μεταξύ τους. 
Η παρούσα εργασία αποτελεί μία ποσοτική έρευνα και η δομή της αναπτύσσεται 
κατά τον ακόλουθο τρόπο: Ως εισαγωγή παρατίθεται το θεωρητικό πλαίσιο των υπό μελέτη 
μεταβλητών. Στη συνέχεια ορίζονται οι ερευνητικοί στόχοι και υποθέσεις, περιγράφεται το 
σχέδιο της έρευνας, το δείγμα των ατόμων που μελετήθηκε και οι κλίμακες που 
χρησιμοποιήθηκαν στο ερωτηματολόγιο και σχολιάζονται τα αποτελέσματα. Κατόπιν 
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αναφέρονται τα συμπεράσματα, τα οποία συγκρίνονται με αυτά άλλων ερευνητών, οι 
περιορισμοί της έρευνας, καθώς και προτάσεις για μελλοντική διερεύνηση του θέματος. 
Τέλος παρατίθενται οι βιβλιογραφικές αναφορές από τις οποίες αντλήθηκαν το θεωρητικό 
μέρος και η επισκόπηση της συζήτησης, καθώς και το ερωτηματολόγιο της έρευνας.  
 
 




1.  ΗΓΕΣΙΑ 
 
Η έννοια «ηγεσία» κατέχει πυρηνική θέση τόσο στη θεωρία της Διοικητικής 
Επιστήμης, όσο και στην καθημερινή λειτουργία των σύγχρονων οργανισμών. Θεωρείται 
ένα από τα πιο σημαντικά στοιχεία στο χώρο της οργάνωσης (Μιχόπουλος, 1983) και ως 
διοικητική λειτουργία αφορά την ενεργοποίηση και καθοδήγηση του ανθρώπινου δυναμικού 
με σκοπό την επίτευξη των στόχων του οργανισμού (Σαΐτης, 2005). Παρόλα αυτά ο όρος δεν 
έχει ακόμη προσδιοριστεί απόλυτα και με σαφήνεια. Διαχρονικά υπήρξαν πολλές 
προσεγγίσεις του με πολλές ομοιότητες και διαφοροποιήσεις ανάλογα με τους τομείς 
δράσης, αλλά και την οπτική των μελετητών (Adair, 2004; Horner, 2003; Matthews & Crow, 
2003; Ζαβλανός, 1998; Μπουραντάς, 2005; Πασιαρδής, 2004; Σαΐτης, 2007).  Όπως 
εύστοχα παρατηρεί ο Σαΐτης (2007), για την ηγεσία αφθονούν οι  ορισμοί, όμως από τη 
σχετική βιβλιογραφία δεν υπάρχει ένας κοινός που να είναι αποδεκτός από όλους τους 
συγγραφείς για το τι είναι και πώς μελετάται η λέξη αυτή. Λαμβάνει χώρα μόνο όταν δύο ή 
περισσότεροι άνθρωποι συμμετέχουν κι έτσι οι ηγέτες στοχεύουν περισσότερο στην 
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επίδραση της συμπεριφοράς άλλων ανθρώπων (Owens, 2004), παρά στο να διοικούν 
(Dinham, 2005). Άρα, είναι μια διαδικασία κοινωνικής επίδρασης κατά την οποία ένα άτομο 
καταφέρνει να εξασφαλίσει τη βοήθεια άλλων, για να επιτύχει κάποιο κοινό σκοπό 
(Chemens, 1997). Χαρακτηριστική είναι η άποψη ότι η ηγεσία εκλαμβάνεται ως η επιρροή ή 
τέχνη ή διαδικασία επηρεασμού των ενεργειών και της συμπεριφοράς των ατόμων από τον 
ηγέτη τους, ώστε εθελοντικά και αυθόρμητα να συνεργαστούν για να υλοποιήσουν τους 
στόχους της ομάδας και μέσα από αυτούς και τους ατομικούς τους στόχους (Koontz & Ο’ 
Donnell, 1982; Πετρίδου, 2001). Μια αντίστοιχη προσπάθεια διεύρυνσης του όρου γίνεται 
από τον Μπουραντά (2005), ο οποίος ορίζει την ηγεσία ως τη διαδικασία επηρεασμού της 
σκέψης, των συναισθημάτων, των στάσεων και των συμπεριφορών μιας μικρής ή μιας 
μεγάλης, τυπικής ή άτυπης ομάδας ανθρώπων από ένα άτομο (ηγέτη), με τέτοιο τρόπο, ώστε 
εθελοντικά και πρόθυμα και με την κατάλληλη συνεργασία να δίνουν τον καλύτερό τους 
εαυτό, για να υλοποιήσουν αποτελεσματικούς στόχους που απορρέουν από την αποστολή 
της ομάδας και τη φιλοδοξία της για πρόοδο ή ένα καλύτερο μέλλον.  Έτσι γίνεται μια 
απόπειρα να συνδεθούν οι στόχοι της ομάδας και του οργανισμού με τους ατομικούς 
στόχους των μελών της.  
Οι Katz και Kahn (1978) εντοπίζουν τρία βασικά συστατικά της ηγεσίας: 
 Την απόδοση μια θέσης ή ενός αξιώματος, 
 Τα χαρακτηριστικά του ατόμου, 
 Την κατηγορία μιας συγκεκριμένης διοικητικής συμπεριφοράς, 
ενώ οι Koontz & Ο’ Donnell (1982) παρουσιάζουν ως προϋποθέσεις του όρου ηγεσία: 
 την ύπαρξη του ηγέτη, 
 την ύπαρξη των μελών της ομάδας (οπαδών) που θα υλοποιήσουν τους στόχους της 
ομάδας, 
 την ύπαρξη αποτελεσματικής δράσης, 
 την επίτευξη των επιδιωκόμενων στόχων. 
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Η ηγεσία είναι μια σημαντική πλευρά της διοικητικής εργασίας, όμως δεν ταυτίζεται 
με τη διοίκηση, η οποία σύμφωνα με τους Fayol (1949) και Bradie (1967), ορίζεται ως 
διαδικασία που περιλαμβάνει τον προγραμματισμό, την οργάνωση, τη διεύθυνση, τον 
συντονισμό και τον έλεγχο, ενώ για άλλους γίνεται αντιληπτή ως μια επιστήμη εφαρμογής 
βασισμένη στην αλληλεξάρτηση επιστήμης και τέχνης (Ζαβλανός, 1998).  Oι περισσότερες 
θεωρίες αφορούν συγκεκριμένες πτυχές της διοικητικής λειτουργίας ενός κοινωνικού 
οργανισμού (Σαΐτης, 2005), αλλά και για τον όρο «διοίκηση» οι συγγραφείς της διοικητικής 
επιστήμης δεν αποδέχονται ένα κοινό ορισμό. Γενικότερα, διοίκηση είναι η διαδικασία του 
συντονισμού ανθρώπων και άλλων πηγών με σκοπό την επίτευξη των στόχων του 
οργανισμού (Pride, Hughes & Kapoor,1996). 
Είναι όμως απαραίτητος ο προσδιορισμός των όρων «ηγεσία» και «διοίκηση» και ως 
δύο βασικών και αλληλοσυμπληρούμενων λειτουργιών (Day et al., 2000), καθώς οι απόψεις 
των θεωρητικών της διοικητικής επιστήμης αποδίδουν στους όρους αυτούς διαφορετικές 
σημασίες, αλλά και η αναζήτηση της σχέσης της ηγεσίας με τους όρους διεύθυνση και 
διοίκηση, αποκαλύπτει αρκετές απόψεις, συχνά αλληλοαναιρούμενες και αντικρουόμενες. 
Παρά την αντιφατικότητα όμως, ο αόριστος συνδυασμός αυτών είναι πραγματική πρόκληση 
και εξασφαλίζει τις υψηλότερες επιδόσεις και ταυτόχρονα την υψηλότερη ικανοποίηση των 
ανθρώπων (Μπουραντάς, 2005).  
Για τον Kotter (1990), το μάνατζμεντ αντιμετωπίζει κυρίως την πολυπλοκότητα στις 
σύγχρονες οργανώσεις, ενώ η ηγεσία τις αλλαγές του σύγχρονου κόσμου. Οι Bennis (1989) 
και Nanus (1992) υποστηρίζουν ότι «οι μάνατζερ είναι αυτοί που κάνουν τα πράγματα 
σωστά, ενώ οι ηγέτες είναι αυτοί που κάνουν τα σωστά πράγματα». Αρκετοί επιστήμονες 
δέχονται ότι οι δύο λέξεις είναι ταυτόσημες (Koontz et al., 1982; Κανελλόπουλος κ.ά., 
1983). Επίσης, σύμφωνα με άλλους θεωρητικούς, η έννοια ηγεσία έχει ευρύτερη έννοια από 
τη διοίκηση (Ζαβλανός, 1998), θεωρώντας τη διοίκηση ως μέρος της ηγεσίας (Hall, 1979), 
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ενώ ορισμένοι ισχυρίζονται ότι η διοίκηση είναι μια γενική έννοια που περικλείει διαχείριση 
και οργάνωση (Sheldon, 1930).  
Ο Σαΐτης (2005) θεωρεί ότι η  ηγεσία αποτελεί ένα μέρος της διοίκησης και 
αποβλέπει κυρίως στην αναγκαιότητα της αλλαγής στον τρόπο συμπεριφοράς και 
νοοτροπίας των ανθρώπων, όταν οι συνθήκες το επιβάλλουν.  Αντίθετα, ο Κατσαρός (2008) 
φαίνεται να υιοθετεί την άποψη ότι οι όροι ηγεσία και διοίκηση επιτελούν 
επικαλυπτόμενους, σε κάποιο βαθμό και αλληλοσυμπληρούμενους, αλλά σαφώς διακριτούς 
ρόλους. Σύμφωνα με αυτήν τη θεώρηση, στη διοίκηση αποδίδεται ο ρόλος της διατήρησης 
της λειτουργικότητας και της αποτελεσματικότητας του οργανισμού στο επίπεδο των 
καθημερινών λειτουργιών του, ενώ στην ηγεσία αποδίδεται ο ρόλος της χάραξης πολιτικής 
και της αντιμετώπισης των αλλαγών και γενικά υψηλών στόχων που σχετίζονται με τη 
βελτίωση του προσωπικού.  
O Πασιαρδής (2004), αποδίδοντας τη σχέση των τριών όρων ηγεσία - διεύθυνση - 
διοίκηση, έχει κάνει επίσης ένα διαχωρισμό. Κατά την άποψή του, ο όρος διοίκηση έχει να 
κάνει με την τακτική, διοικητική διεκπεραίωση των καθημερινών εργασιών για τη 
λειτουργία του οργανισμού ως μιας γραφειοκρατίας. Γι’ αυτό και έχει δημιουργήσει τον όρο 
administrivia (Pashiardis, 2001), ενώνοντας το administration με το  trivial, και αποδίδοντας 
έτσι τις καθημερινές και κυρίως διεκπεραιωτικές ασχολίες των διοικητικών στελεχών. Ο 
όρος διεύθυνση έχει να κάνει με την καθημερινή διοίκηση του οργανισμού, όπου ο ηγέτης 
δίνει κατεύθυνση μέσα σε έναν συγκεκριμένο χρονικό ορίζοντα. Ο όρος ηγεσία λειτουργεί 
σαν ένας όρος ομπρέλα, όπου υπάγονται οι δύο όροι, τόσο η διοίκηση, όσο και η διεύθυνση. 
Κάτω από τον όρο ηγεσία τοποθετούνται το όραμα και η κατεύθυνση για το πού οδεύει ο 
οργανισμός μακροπρόθεσμα, δίνοντας έτσι σ’ αυτόν στρατηγικό προσανατολισμό. Μέσα 
από αυτόν τον συλλογισμό, ο Πασιαρδής θεωρεί ότι ο όρος ηγεσία είναι υπεράνω των δύο 
άλλων, αλλά ταυτόχρονα θεωρεί ότι για να είναι κάποιος καλός ηγέτης πρέπει να είναι και 
καλός διοικητικός και καλός διευθυντής. Ο ένας όρος λειτουργεί συμπληρωματικά με τον 
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άλλο, αλλά κανένας από μόνος του δεν αποδίδει αυτό που πραγματικά πρέπει να κάνει ένας 
σύγχρονος ηγέτης.  
Ένας άλλος διαχωρισμός προκύπτει μεταξύ των εννοιών διευθυντής και ηγέτης. 
Όπως αναφέρει ο Mullins (1994) «παλαιότερα οι έννοιες αυτές ήταν συνώνυμες […] σήμερα 
όμως έχουν διαπιστωθεί κάποιες διαφορές σχετικά με τη συμπεριφορά του leader ή του 
manager  προς τα άλλα μέρη του οργανισμού». Μια άλλη θέση του ίδιου είναι ότι το 
management διδάσκεται, ενώ το leadership είναι χάρισμα και στηρίζεται κυρίως στην 
προσωπικότητα του ατόμου. 
Για να γίνει εμφανής η διάκριση των εννοιών μπορεί κάποιος να αναλογιστεί ότι 
κάθε διοικητικό στέλεχος δεν είναι απαραίτητα και ηγέτης, αλλά και ένας ηγέτης μπορεί να 
αναδυθεί από τη δυναμική μιας ομάδας, ακόμα και αν δεν έχει την τυπική εξουσία. Αυτήν 
την άποψη δείχνουν να υποστηρίζουν και οι Matthews & Crow (2003), ότι δηλαδή η ηγεσία 
και η διοίκηση έχουν κοινά στοιχεία, αλλά είναι αρκετά διαφορετικές έννοιες. Όμως, παρά 
την αδιαμφισβήτητη ζωτική χρησιμότητα της διοίκησης, υποστηρίζουν ότι οι ηγέτες κάνουν 
κάτι παραπάνω από το να διοικούν. Υπάρχει βασική διαφορά ανάμεσα σ’ έναν 
«προϊστάμενο» ή διευθυντικό στέλεχος και σ’ έναν «ηγέτη». Κάποιος μπορεί να έχει θέση 
προϊσταμένου χωρίς να είναι ηγέτης και ομοίως μπορεί να είναι ηγέτης χωρίς να ασκεί 
εξουσία. Απ’ την άλλη, δεν επιδέχεται αμφισβήτησης ότι πρέπει να είναι κάποιος ηγέτης για 
να είναι ικανός προϊστάμενος. Το δίπτυχο «ηγέτης – προϊστάμενος» αποτελεί τον 
ιδανικότερο συνδυασμό στο χώρο της διοικητικής ηγεσίας.  
Πιο συνοπτικά, η ηγεσία είναι η διαδικασία δόμησης και διατήρησης μιας αίσθησης 
οράματος, κουλτούρας και διαπροσωπικών σχέσεων, ενώ η διοίκηση - διαχείριση αφορά σε 
δραστηριότητες συντονισμού, επίβλεψης, οργάνωσης και υποστήριξης. Με άλλα λόγια, το 
μάνατζμεντ δίνει έμφαση στις διαδικασίες, ενώ η ηγεσία στους ανθρώπους (Μπουραντάς, 
2005). 
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Ολοκληρώνοντας τη συσχέτιση των όρων ηγεσία - διεύθυνση - διοίκηση δεν θα 
έπρεπε να παραλειφθεί η θέση του Κατσαρού (2008), ότι ανεξάρτητα από την άποψη που 
υιοθετείται σχετικά με τη σχέση των ανωτέρω εννοιών, πρέπει να τους αποδίδεται η ίδια 
μεγάλη σημασία και πρέπει να επιδιώκεται ο άριστος συνδυασμός τους που εξασφαλίζει 
αποτελεσματικότητα και ικανοποίηση των ανθρώπων. Στη συγκεκριμένη εργασία η 




1.1.    Αποτελεσματική ηγεσία - Μετασχηματιστική ηγεσία 
 
«Οι ηγέτες είναι σημαντικοί γιατί χρησιμεύουν σαν άγκυρες, παρέχουν καθοδήγηση 
σε περιόδους αλλαγής και είναι υπεύθυνοι για την αποτελεσματικότητα των οργανισμών» 
επισημαίνουν οι Hoy και Miskel (2001), συμπληρώνοντας την άποψη του Drucker (1998) 
ότι η αποτελεσματικότητα των ηγετών είναι μία από τις βασικές προϋποθέσεις για έναν 
αποτελεσματικό οργανισμό και αποτελεί την πιο σημαντική συνεισφορά στην ανάπτυξη 
αυτού.  
Η αποτελεσματική ηγεσία (effective leadership) γενικότερα αποτελεί ένα χώρο που 
εκφράστηκαν αρκετές απόψεις και θεωρητικές κατασκευές και εξακολουθεί να είναι μια 
σύνθετη υπόθεση. Κι αυτό γιατί υπάρχουν αρκετοί τρόποι ηγεσίας που μπορούν να δώσουν 
τα επιθυμητά αποτελέσματα, εφόσον όμως  υπάρξουν οι κατάλληλες συνθήκες. Για να είναι 
αποτελεσματικός ένας ηγέτης, όπως χαρακτηριστικά αναφέρουν οι Matthews & Crow 
(2003), πρέπει να υπάρξει αρμονικό δέσιμο μεταξύ της συμπεριφοράς του και των 
συνθηκών. Δεν υπάρχει “μία” καλύτερη ηγεσία, καθώς ένα στυλ ηγεσίας που μπορεί να 
είναι κατάλληλο σε μία περίπτωση μπορεί να μην ταιριάζει σε μία άλλη. Ταυτόχρονα 
αποτελεί μια δυναμική και πολύπλοκη διαδικασία σχέσεων, επιδράσεων και επιρροής, που 
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δεν περιορίζεται όμως μόνο στον ηγέτη. Περιλαμβάνει τους συνεργάτες του, τους 
υφισταμένους και γενικότερα την ομάδα στην οποία λειτουργεί (Avolio et al., 2009; House, 
1996). 
Σύμφωνα με τον Μπουραντά (2005), η αποτελεσματικότητα της ηγετικής 
συμπεριφοράς προσδιορίζεται από δύο βασικές συνιστώσες: Αφενός από το περιεχόμενο της 
ηγετικής συμπεριφοράς - δηλαδή από το τι κάνει ο ηγέτης- και συνίσταται από τους ρόλους, 
τις λειτουργίες και τις ενέργειες που ασκούνται στην πράξη. Αφετέρου, από το χαρακτήρα 
της ηγετικής συμπεριφορά, περιλαμβάνοντας τους τρόπους (στυλ - χαρακτηριστικά) με τους 
οποίους ασκούνται οι ρόλοι και οι λειτουργίες από τον ηγέτη. Ο χαρακτήρας της ηγετικής 
συμπεριφοράς είναι καθοριστικός για την αποτελεσματικότητά της, στο να «κερδίσει» το 
μυαλό, την ψυχή και την καρδιά των ανθρώπων. 
Η Πετρίδου (2001) αναφέρει συνοπτικά ότι οι προϋποθέσεις αποτελεσματικής 
ηγεσίας είναι: η επιτυχής άσκηση εξουσίας, η διατήρηση της εκτίμησης των υφισταμένων 
και η ανάπτυξη πνεύματος πρωτοβουλίας από αυτούς, η έγκαιρη και ορθή αντιμετώπιση των 
σφαλμάτων τους, η προετοιμασία της ομάδας για αντιμετώπιση των αλλαγών του 
περιβάλλοντος, η δημιουργία οράματος για τα άτομα, την ομάδα, τον οργανισμό. 
Η αποτελεσματική ηγεσία δεν είναι όμως υποχρεωτικά θέμα χαρίσματος, όσο θέμα 
κουλτούρας, αυτοελέγχου, εμπειρίας, κρίσης, τόλμης και σκληρής εργασίας. Ο Πασχαλίδης 
(2007) αναφέρει ότι ο ηγέτης είναι αυτός που έχει τη γνώση, αλλά και το ταλέντο, γιατί 
θεωρεί ότι η ηγεσία είναι ένας συνδυασμός τέχνης και επιστήμης. Οι μεγάλοι ηγέτες 
«γίνονται», όπως υποστηρίζουν οι Goleman, Boyatzis & McKee (2002) σύμφωνα με 
αποτελέσματα ερευνών, καθώς στην πορεία της ζωής τους και της σταδιοδρομίας τους 
κατακτούν σταδιακά τις δεξιότητες που τους καθιστούν αποτελεσματικούς. Οι δεξιότητες 
μπορούν να μαθευτούν από κάθε ηγέτη ανά πάσα στιγμή. 
Τυπικά οι άριστοι, οι  πιο αποτελεσματικοί ηγέτες, ενεργούν σύμφωνα με μία ή 
περισσότερες διακριτές προσεγγίσεις - στιλ, τις οποίες εναλλάσσουν επιδέξια ανάλογα με τη 
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περίσταση. Τα τέσσερα από αυτά τα έξι στιλ (ηγεσία βασισμένη στο όραμα, στην 
υποστήριξη, στη δημιουργία σχέσεων και στη δημοκρατική διοίκηση) δημιουργούν την 
αρμονία που αυξάνει την απόδοση. Αντίθετα, τα άλλα δύο στιλ (ηγεσία βασισμένη στους 
στόχους και τις διαταγές), αν και χρήσιμα σε ορισμένες περιπτώσεις πρέπει να εφαρμόζονται 
με προσοχή (Goldman et al., 2002). Η δημοκρατική λύση είναι η άριστη λύση, ειδικά σε 
περιπτώσεις όπου ο ηγέτης δεν είναι σίγουρος για τους μελλοντικές κατευθύνσεις που 
πρέπει να ακολουθήσει και χρειάζεται τις ιδέες των άλλων. Ακόμη κι όταν ο ηγέτης έχει 
ξεκάθαρο και συγκεκριμένο όραμα, το δημοκρατικό στιλ φέρνει στην επιφάνεια τρόπους και 
ιδέες για την πραγματοποίησή του. 
Ο Bass (1985) παρουσίασε τα 5 I, τα οποία πρέπει να χαρακτηρίζουν έναν σύγχρονο 
ηγέτη: Idealized, Influence, Inspirational motivation, Intellectual stimulation, Individualized 
consideration. Σε μία προσπάθεια ελεύθερης απόδοσης στα ελληνικά, θα μπορούσε να 
λεχθεί ότι ο σύγχρονος ηγέτης θα πρέπει να είναι ιδεαλιστής - οραματιστής, με σημαντική 
επιρροή στους υφισταμένους του, που τους παρακινεί εμπνέοντάς τους και διαθέτει 
πνευματική διέγερση και επαγρύπνηση για εξατομικευμένη αντιμετώπιση των καταστάσεων 
και των υφισταμένων του. 
Επιπλέον, σε μια περιγραφή του όρου «ηγέτης» από τον Πασιαρδή (2004), 
υποστηρίζεται ότι είναι αυτός που ενθαρρύνει τις καινοτομίες και την άσκηση 
πρωτοβουλίας, βλέπει τον εαυτό του ως συνεργάτη και συμπαραστάτη και επικοινωνεί με τη 
βάση. Διακρίνεται από απλότητα, είναι ανθρώπινος, αναγνωρίζει τα λάθη του και εκτιμά το 
προσωπικό του χρησιμοποιώντας τη θετική ενίσχυση ως κίνητρο για εργασία. Τέλος, το 
σημαντικότερο, αναγνωρίζει ότι δεν μπορεί να τα κάνει μόνος του, αλλά έχει την ανάγκη 
όλων. 
Σύμφωνα με τις ανωτέρω αντιλήψεις διαμορφώνονται δύο τύποι ηγετών (Σαΐτης, 2007): 
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 ο διαχειριστικός (transactional) ο οποίος οργανώνει δραστηριότητες, πρόσωπα και 
υλικά για να επιτευχθεί με αποτελεσματικότητα και με μικρό κόστος χρήματος, 
μόχθου και χρόνου το αναμενόμενο έργο. 
 ο μετασχηματιστικός (transformational) που δεν βλέπει το αναμενόμενο έργο ως 
τέλος και τους ανθρώπους ως μέσα για την επιτέλεση του σκοπού, αλλά ξεκινάει από 
την ανάγκη των ανθρώπων να αποδώσουν σημασία και σκοπό στη δράση τους. Έτσι, 
μέσα από την προσωπική εμπλοκή των στελεχών προωθείται η αποστολή του 
οργανισμού. 
Βασική διαφορά μεταξύ των δύο τύπων ηγέτη είναι ότι ο διαχειριστικός ηγέτης είναι 
προσανατολισμένος προς τη διεκπεραίωση του έργου, ενώ ο μετασχηματιστικός προς το 
κοινωνικο - συναισθηματικό κλίμα της ομάδας, της οποίας ηγείται. Με άλλα, λόγια, κύριο 
χαρακτηριστικό του μετασχηματιστικού ηγέτη είναι η συλλογικότητα στην επικοινωνία, τον 
προγραμματισμό και τη δράση. 
Η χαρισματική ηγεσία ωστόσο είναι επικεντρωμένη στη μετασχηματιστική 
(transformational)  ηγετική διαδικασία, η οποία εμφανίζεται όταν «τα μέλη ενός οργανισμού 
συνδέονται μεταξύ τους με τέτοιο τρόπο, ώστε ηγέτης και υφιστάμενοι να κινητοποιούνται 
αλληλεπιδρώντας σε ανώτερα επίπεδα κινήτρων και ηθικής» (Burns, 1978). Σύμφωνα με τον 
Bass (1985), «η ανώτερη ηγετική εκτέλεση - μετασχηματιστική ηγεσία - εμφανίζεται όταν οι 
ηγέτες επεκτείνουν και ανεβάζουν τα ενδιαφέροντα των εργαζομένων τους, όταν προκαλούν 
συναίσθηση και αποδοχή των σκοπών και της αποστολής της ομάδας και όταν κινητοποιούν 
τους υπαλλήλους τους να δουν, πέρα από το δικό τους προσωπικό ενδιαφέρον, το καλό της 
ομάδας. Οι μετασχηματιστικοί ηγέτες επιτυγχάνουν αυτά τα αποτελέσματα με έναν ή 
περισσότερους τρόπους: Μπορεί να είναι χαρισματικοί για τους συνεχιστές τους κι έτσι να  
τους εμπνέουν, μπορεί να καλύπτουν τις συναισθηματικές ανάγκες του κάθε εργαζόμενου 
και τέλος, μπορούν να διεγείρουν διαλεκτικά τους εργαζόμενους».  
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Η μετασχηματιστική ηγεσία προωθεί την αλλαγή, δημιουργεί όραμα, επικεντρώνοντας 
στην επίτευξη μακροπρόθεσμων στόχων, ανυψώνει τόσο τους ηγέτες όσο και τους 
υφισταμένους σε υψηλότερα επίπεδα ηθικής και παρακίνησης. Έτσι, οι ηγέτες αυτού του 
είδους έχουν καλύτερες σχέσεις με τους ανωτέρους τους και συνεισφέρουν περισσότερο 
στον οργανισμό απ’ ό, τι οι απλά διεκπεραιωτικοί  ηγέτες. Επίσης, είναι και η ομπρέλα που 
προστατεύει τους υφισταμένους από επιθέσεις της ανώτερης διοίκησης (Goleman et al., 
2002). Βασικό καθήκον του ηγέτη είναι η πρόκληση ενθουσιασμού, αισιοδοξίας και πάθους 
για τη δουλειά, καθώς και η καλλιέργεια κλίματος συνεργατικότητας και εμπιστοσύνης 
(Yukl, 1998). Όπως παρατηρεί ο Bennett (2001), οι μετασχηματιστικοί ηγέτες είναι φίλοι 
και καθοδηγητές για τους υφισταμένους τους και είναι σε θέση να μετασχηματίσουν τις 
θεμελιώδεις στάσεις τους, ώστε να αυξηθεί η αφοσίωσή τους στον οργανισμό που 
εργάζονται. Οι τελευταίοι σημειώνουν ότι καταβάλλουν επιπλέον προσπάθεια για 
λογαριασμό των μετασχηματιστικών ηγετών, και όχι μόνο κάνουν καλύτερη δουλειά, αλλά 
είναι πολύ πιο ικανοποιημένοι, ειδικά όταν πρόκειται για το εκπαιδευτικό σύστημα. Έτσι, 
είναι γενικά παραδεκτό ότι και η εκπαίδευση πρέπει να αναπτύξει πολιτικές, ώστε να 




1.2.   Εκπαιδευτική ηγεσία 
 
Μέσα από τα διάφορα συστήματα της κοινωνίας προβάλλεται το εκπαιδευτικό 
σύστημα ως αντανάκλαση του κοινωνικού που συνήθως επικρατεί. Το σχολείο αποτελεί ένα 
σύστημα ανοικτό, γιατί υπάρχει, λειτουργεί και αλληλεπιδρά με το ευρύτερο περιβάλλον 
(Θεοφιλίδης, 1994; Σαΐτης, 1992, 2005). Ως εκ τούτου, γενικές αρχές αλλά και βασικές 
έννοιες της επιστημονικής διοίκησης μπορούν να μεταφερθούν και να εφαρμοστούν 
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προσαρμοσμένες στο χώρο της διοίκησης της εκπαίδευσης και σε ζητήματα που σχετίζονται 
με την οργάνωση και λειτουργία της, ώστε να ανταποκριθούν στις ιδιαιτερότητες του 
κλάδου. Οι Everad (1982) και Squire (1987)  υποστηρίζουν  τη σχεδόν πλήρη ταύτιση 
μεταξύ κερδοσκοπικών και εκπαιδευτικών οργανισμών και την εφαρμογή των αρχών του 
σύγχρονου management από τα διευθυντικά στελέχη της εκπαίδευσης, ενώ χαρακτηριστικά 
οι Koontz και O’ Donnell (1984) έγραψαν ότι «ένας που εκτελεί τα καθήκοντα του μάνατζερ 
ή του διευθυντή σε επιχείρηση, σχολείο ή νοσοκομείο πραγματοποιεί το ίδιο έργο 
διοίκησης». Επομένως, τα εκπαιδευτικά ιδρύματα είναι ταυτόχρονα και κοινωνικά 
συστήματα σε μικρογραφία (Πασιαρδής, 2004). Το εκπαιδευτικό σύστημα μιας κοινωνίας 
αντανακλά το κοινωνικό σύστημα που επικρατεί και ταυτόχρονα είναι η κύρια δύναμη που 
το συνεχίζει. Η εκπαίδευση άλλωστε είναι το ισχυρότερο μέσο με το οποίο ασκείται 
κοινωνικός έλεγχος αλλά και δημιουργούνται οι κοινωνικές αλλαγές.  
Στη Ελλάδα, το εκπαιδευτικό σύστημα είναι ανάλογο με το υφιστάμενο σύστημα 
δημόσιας διοίκησης, και χαρακτηρίζεται από συγκεντρωτική δομή, ενιαίο σχεδιασμό και 
κεντρικό έλεγχο, με κυρίαρχη τη θέση του Υπουργείου Παιδείας (Λαΐνας, 1993). Αξίζει να 
σημειωθεί ωστόσο, ότι οι σχολικές μονάδες και γενικότερα τα εκπαιδευτικά ιδρύματα έχουν 
γίνει σύνθετοι οργανισμοί και τα προβλήματα λειτουργίας τους έχουν αυξηθεί κατακόρυφα. 
Ταυτόχρονα, οι εξελίξεις στη Διοικητική Επιστήμη είναι τόσο ραγδαίες τα τελευταία χρόνια, 
ώστε αυτή να ασκείται συστηματικά και μεθοδικά στηριγμένη πάνω σε ερευνητικά 
δεδομένα και πορίσματα. Ζώντας λοιπόν μέσα στην πολυπλοκότητα και την παραδοξότητα, 
η μόνη σταθερά είναι η συνεχής αλλαγή. 
Οι ηγέτες στον εκπαιδευτικό χώρο εκφράζουν σήμερα περισσότερο από ποτέ τις 
ανησυχίες τους σχετικά με τις αλλαγές, τις απαιτήσεις και δυσκολίες της καθημερινότητάς 
τους (Murphy & Louis, 1999) και είναι ιδιαίτερα εκτεθειμένοι και ευάλωτοι σε σχέση με 
άλλες μορφές ηγεσίας, κι αυτό γιατί, όπως αναφέρει ο Rebore (1995, σελ. 170) είναι «στην 
πρώτη γραμμή». Ο διευθυντής του σύγχρονου σχολείου μέσα σ’ ένα κλίμα αβεβαιότητας και 
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συνεχών αλλαγών καλείται κατά τον Walker (1987), να ανακαλύψει τον κοινό τόπο του 
οράματος και των στόχων του σχολείου μαζί με τους μετόχους του. Παράλληλα οι 
προσδοκίες της ευρύτερης κοινωνίας για μεγαλύτερη αποδοτικότητα και 
αποτελεσματικότητα στα σχολεία θα συνεχίσουν να πολλαπλασιάζονται (Πασιαρδής, 1993, 
σ.6), ενώ πάντα θα υπάρχουν αρχές της «γενικής» διοίκησης που δεν θα μπορούν να 
εφαρμοστούν επικουρικά στην εκπαιδευτική διαδικασία, αφού μεταξύ σχολικών και άλλου 
τύπου οργανισμών θα υπάρχουν πάντα κάποιες διαφορές (Handy et al, 1986; Ιορδανίδης, 
1998).  
Η αποτελεσματική ηγεσία στον εκπαιδευτικό χώρο έδωσε το έναυσμα για να 
διενεργηθούν έρευνες σε αρκετές χώρες (Moos, Krejsler, Kofod, Jensen, 2005; Ngcobo, 
2008; Notman, Henry, Latham, Potaka, Slowley & Ross, 2008), με αποτέλεσμα να υπάρχει 
σύγκριση της εκπαιδευτικής ηγεσίας και από χώρα σε χώρα (Thody, Papanaoum, Johansson 
& Pashiardis, 2007). Η σημασία της αποτελεσματικής εκπαιδευτικής ηγεσίας εντοπίστηκε 
από πλήθος ερευνητών, τα πορίσματα των οποίων καταδεικνύουν τη σπουδαιότητά της 
αναφορικά με τη σχολική αποτελεσματικότητα, την αποτελεσματική και ποιοτική 
λειτουργία και βελτίωση του σχολείου (Davis, 1998; Gunter & Fitzgerald, 2008; Lawlor & 
Sills, 1999; Pashiardis, 1997; Πασιαρδή,2001; Πασιαρδής, 1994). Αρκετές μάλιστα είναι οι 
έρευνες που συνδέουν την αποτελεσματική ηγεσία ακόμη και με καλύτερα ακαδημαϊκά 
αποτελέσματα των μαθητών (Knuth & Banks, 2006; Manning, 2004; Penlington, Kington & 
Day, 2008), επιβεβαιώνοντας τη φράση των Squires, Huitt και Segars (1979), που αναφέρει 
ότι «η επιτυχία των μαθητών είναι σχετική με το κλίμα του σχολείου, το οποίο είναι σχετικό 
με την ηγεσία σ’ αυτό». Αλλά και σε άλλη έρευνα υποστηρίζεται ότι οι αποτελεσματικοί 
ηγέτες είναι αυτοί που κατανοούν ποιες είναι οι αλλαγές, οι οποίες θα βελτιώσουν τις 
επιδόσεις των μαθητών και προσανατολίζουν το στιλ της ηγεσίας τους προς αυτή την 
κατεύθυνση (Waters, Marzano & McNulty, 2004).  
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 Πολλές θεωρίες εξάλλου διαμορφώθηκαν μέσα από έρευνες και πρακτικές, που 
υποδεικνύουν διάφορα μοντέλα οργάνωσης του σχολείου. Η άσκηση ηγετικού ρόλου είναι 
ένας από τους βασικούς συντελεστές του αποτελεσματικού σχολείου και είναι πολύ 
σημαντικό να γνωρίζει ο άνθρωπος που διευθύνει - διοικεί ένα εκπαιδευτικό ίδρυμα, τόσο τη 
θεωρία όσο και την πράξη αυτών των μοντέλων, γιατί η σχετική έρευνα έχει δείξει ότι 
καίριο σημείο αποτελεί για μια σχολική μονάδα το να έχει εκπαιδευτική ηγεσία, η οποία να 
είναι αποτελεσματική, κατατάσσοντάς την σε έναν από τους επτά πιο σημαντικούς 
παράγοντες δημιουργίας προϋποθέσεων επιτυχίας στα σχολεία (NAESP, 1986). 
Σήμερα η διεύθυνση του σχολείου νοείται ως μία πολυδιάστατη λειτουργία, η οποία 
διαμορφώνεται και ασκείται σε δύο επίπεδα: α) στο δομικό – οργανωτικό επίπεδο, που 
αφορά το σχολείο ως ενιαίο οργανωτικό σύνολο, όπως οριοθετείται θεσμικά και β) στο 
ατομικό - διαπροσωπικό, που αφορά τον τρόπο που τα συγκεκριμένα άτομα, που ασκούν τη 
διοίκηση, αντιλαμβάνονται το έργο τους και το επιτελούν μέσα στο πολιτισμικό πλαίσιο 
κάθε σχολικής μονάδας (Μπουραντάς, 2005). 
Πιο απλά, η επίτευξη των σκοπών και των στόχων και ο συντονισμός των 
παραγόντων που δρουν σε μια σχολική μονάδα περιλαμβάνεται στα προγράμματα, στις 
επίπονες προσπάθειες και γενικά στο όραμα του προσώπου που προΐσταται αυτής, ο ρόλος 
του οποίου αναγνωρίζεται ως σημαντικός και κρίσιμος και αναδεικνύεται ως ο πλέον 
καθοριστικός παράγοντας στη σχολική ανάπτυξη και αποτελεσματικότητα, αφού είναι ο 
σύνδεσμος μεταξύ των εκπαιδευτικών αλλά και του σχολείου με το περιβάλλον του (Σαΐτης, 
2002). 
Ο πραγματικός εκπαιδευτικός ηγέτης είναι συνήθως εκείνος ο διευθυντής, που 
μπορεί αποτελεσματικά να μεταδώσει την αποστολή του σχολείου τόσο στο προσωπικό όσο 
και στους γονείς, την κοινότητα και τους μαθητές. Ποιοτική διεύθυνση του σχολείου 
υπάρχει όταν η εκπλήρωση αυτής της αποστολής είναι σαφώς διατυπωμένη, αλλά και όταν 
διασαφηνίζονται οι προσδοκίες που διατυπώνονται από το προσωπικό (Kimbrough & 
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Burkett,1990). Παράγοντες επιτυχούς διοίκησης του σχολείου είναι ασφαλώς και η 
αποσαφηνισμένη εξουσία και η κατάρτισή του διευθυντή. Ο ρόλος του προσδιορίζεται από 
ένα σύνολο καθηκόντων και δικαιωμάτων που προκύπτουν από τη θέση που κατέχει. Δύο 
όμως είναι οι βασικές κατηγορίες καθηκόντων, που προκύπτουν από τις θεσμικές 
προδιαγραφές. Η πρώτη σχετίζεται με τις διοικητικές - γραφειοκρατικές υποθέσεις της 
σχολικής διαδικασίας και η δεύτερη συνδέεται με το χειρισμό του ανθρώπινου δυναμικού. Ο 
διευθυντής διαμεσολαβεί ανάμεσα στην ανώτερη εκπαιδευτική διοίκηση και στο διδακτικό 
προσωπικό. Από αυτή τη διαμεσολάβηση εξαρτάται και η επιτυχία των στόχων του 
σχολείου (Σαΐτης, 2008). 
Για την υλοποίηση των γενικών σκοπών του σχολικού οργανισμού, ο διευθυντής 
προσπαθεί να αξιοποιήσει με τον πιο κατάλληλο τρόπο τις διαθέσιμες πηγές του. Η ευθύνη 
του είναι συνολική για την ομαλή απόδοση και λειτουργία της σχολικής μονάδας, το 
συντονισμό και έλεγχο των δραστηριοτήτων των μετόχων της και τη δημιουργία 
κατάλληλων συνθηκών για την επαγγελματική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών και την 
ενίσχυση της συνεργατικής σχολικής κουλτούρας, δραστηριότητες οι οποίες αποτελούν 
στρατηγικής σημασίας λειτουργίες για την επίτευξη των σκοπών αυτών. Ο διευθυντής έχει 
το δικό του όραμα και σύστημα εργασίας, θέτει τα χρονικά διαγράμματα για την επίτευξη 
στόχων και επιδιώκει τη συζήτηση και τη συνεργασία με τα άλλα εμπλεκόμενα μέλη της 
σχολικής μονάδας (Πασιαρδής, 2004). Τέλος, τονίζεται ιδιαίτερα η σημασία της 
επικοινωνίας και της συναντίληψης μεταξύ προσωπικού. Για το σκοπό αυτό, ο διευθυντής 
και το προσωπικό, αλλά και όλοι οι συμμετέχοντες στη ζωή του σχολείου, ανταλλάσσουν 
οποιαδήποτε πληροφορία μπορεί να τους κάνει πιο αποτελεσματικούς στην εκτέλεση της 
εργασίας τους (Nance, 1991; Πασιαρδής, 2004, σ.215). Γενικά ο διευθυντής καλλιεργεί 
ενεργά ένα θετικό κλίμα, καθοδηγεί το συλλογικό προγραμματισμό, αξιολογεί το 
εκπαιδευτικό προσωπικό, ενεργεί ώστε πάντοτε να έχει την απαιτούμενη υλικοτεχνική 
υποδομή για την όσο το δυνατόν αποτελεσματικότερη λειτουργία του σχολείου και γενικά 
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προσπαθεί για τη συνεχή ανέλιξη και προσωπική επιμόρφωση του προσωπικού του 
σχολείου του (Pashiardis, 1998). Όμως, το σημαντικότερο ίσως χαρακτηριστικό του 
αποτελεσματικού ηγέτη είναι η ικανότητα να δημιουργεί ζεστό κλίμα μάθησης. Όταν ο 
διευθυντής δημιουργήσει αυτό το θετικό περιβάλλον, αυτόματα δημιουργείται και μια 
θετική αυτοεικόνα του σχολείου, η οποία είναι στενά συνυφασμένη με την αυτοεικόνα του 
διευθυντή για το άτομό του και τις ικανότητές του (NASSP, 1986, σελ.7). 
Αναμένεται ότι ο διευθυντής του σχολείου, ως μια ηγετική φυσιογνωμία στη σχολική 
μονάδα, αποτελεί το κλειδί επιτυχίας στη δημιουργία ενός θετικού σχολικού κλίματος και με 
τη δική του συμπεριφορά και δράση εξασφαλίζει συνέπεια, συνέχεια και συνοχή και 
δημιουργεί ένα εργασιακό κλίμα, μέσα στο οποίο προάγονται οι ανθρώπινες σχέσεις και 
διατηρείται η συνοχή του προσωπικού και των μαθητών ως συνεργαζόμενης ομάδας, για την 
επίτευξη ορισμένων εκπαιδευτικών στόχων (Hoy & Miskel,2001; Μαραθεύτης,1981). 
Πράγματι, η ευθύνη του διευθυντή - ηγέτη είναι να μετατρέψει το σχολείο σε μια κοινότητα 
αλληλοεπηρεαζόμενων προσώπων, μέσα στην οποία εκπαιδευτικοί και μαθητές, σχολείο και 
κοινότητα θα συνεργάζονται για την επιτυχία των γενικών και ειδικών σκοπών της 
εκπαίδευσης (Κωτσίκης, 1998, σ.143). Γνωρίζοντας την προσωπικότητα, την κλίση και τις 
ιδιαίτερες ικανότητες που διαθέτει κάθε μέλος, μπορεί να προβεί στην ορθή κατανομή 
υποχρεώσεων και ευθυνών (Pashiardis, 1998). Όλα τα παραπάνω θεωρούνται απαραίτητα 
για τη δημιουργία του κατάλληλου παιδαγωγικού κλίματος, με κύριους άξονες εργασίας την 
ομαδικότητα, τη συνεργασία, την υπευθυνότητα, την εμπιστοσύνη και τη συμμετοχικότητα 
σε όλες τις διαδικασίες λήψης αποφάσεων (Πασιαρδής, 1996), με την ταυτόχρονη εμπλοκή 
όλων των μελών της σχολικής μονάδας (Kimbrough & Burkett, 1990). 
Τέλος, είναι απαραίτητο να υπάρχει μια συγκεκριμένη και ρεαλιστική 
ανατροφοδότηση από το διευθυντή προς τους εκπαιδευτικούς και από τους εκπαιδευτικούς 
προς τους μαθητές, δεδομένου ότι η σημειωθείσα πρόοδος πρέπει να παρακολουθείται 
συστηματικά και να αμείβεται συχνά (Murphy, Weil, Hallinger & Mitman, 1980). Απώτερος 
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σκοπός θα πρέπει να είναι η δημιουργία ζεστού και άνετου σχολικού κλίματος και 
αισθημάτων ευχαρίστησης και ικανοποίησης σε όλους τους εμπλεκόμενους, 
επιβεβαιώνοντας τα στοιχεία και τις απόψεις σημερινών μελετητών, που υποστηρίζουν ότι 
το σχολικό κλίμα είναι για έναν οργανισμό ό, τι η προσωπικότητα για τον άνθρωπο 
(Πασιαρδής,2001).  
Οι καλύτεροι διευθυντές είναι αυτοί που λαμβάνουν ενεργό μέρος σε όλες τις φάσεις 
της ζωής του σχολείου. Σε έρευνα που έγινε από τους Andrews & Soder (1987), 
ανακαλύφθηκε ότι το πιο σημαντικό χαρακτηριστικό ενός αποτελεσματικού διευθυντή είναι 
το «να είναι ορατός παντού μέσα στο σχολείο». Άλλες μελέτες κατέληξαν περίπου στο ίδιο 
αποτέλεσμα επισημαίνοντας ότι οι αποτελεσματικοί διευθυντές είναι αυτοί που 
παρακολουθούν στενά την πρόοδο των μαθητών τους, το χρόνο που αφιερώνουν για 
μάθηση, καθώς επίσης και την καταλληλότητα των μαθησιακών απαιτήσεων γι’ αυτούς 
(U.S.Department of Education, 1987). Ένα άλλο εύρημα των μελετών για τον 
αποτελεσματικό διευθυντή είναι ότι ο ίδιος είναι καινοτόμος, αλλά ταυτόχρονα και ο κύριος 
φορέας καινοτομιών στο σχολείο. Συχνά οι αποτελεσματικοί διευθυντές επεμβαίνουν στη 
διαδικασία εισαγωγής νεωτερισμών και επιβλέπουν τον τρόπο με τον οποίο εισάγονται οι 
αλλαγές (Hall & Horde,1987). Επίσης, η βιβλιογραφία συστηματικά υποδεικνύει ότι ο 
αποτελεσματικός διευθυντής γνωρίζει πώς να βοηθά τους εκπαιδευτικούς να 
προγραμματίζουν και να εφαρμόζουν τις κατάλληλες στρατηγικές που θα βοηθήσουν 
καλύτερα τους μαθητές τους να μάθουν και να ανταποκριθούν πιο αποτελεσματικά στις 
μαθησιακές τους ανάγκες (NASSP, 1986). Αντιλαμβάνονται και κατανοούν, λόγω της 
πείρας τους, τις απαιτήσεις και την πολυπλοκότητα της τάξης. 
Οι αποτελεσματικοί εκπαιδευτικοί ηγέτες δημιουργούν επίσης ένα όραμα, το 
προωθούν και οδηγούν τη σχολική μονάδα προς αυτό, μεταδίδοντας την αίσθηση της 
αποστολής στους εργαζόμενους και κερδίζοντας το σεβασμό και την εμπιστοσύνη τους. 
Επιπλέον, εμπνέουν έχοντας υψηλές απαιτήσεις και εκφράζοντας σημαντικούς σκοπούς 
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επικεντρώνοντας στην προσπάθεια. Οι Shoemaker και Fraser (1981) βρήκαν ότι το πιο 
σταθερό αποτέλεσμα που ανακάλυπταν μέσα από όλες τις έρευνές τους για τα 
αποτελεσματικά σχολεία είναι η συνάφεια που υπάρχει μεταξύ των υψηλών προσδοκιών 
τόσο των εκπαιδευτικών όσο και των μαθητών και της επίδοσης των μαθητών. Οι 
αποτελεσματικοί διευθυντές πιστεύουν στην ικανότητα των εκπαιδευτικών και των μαθητών 
του σχολείου τους να φτάσουν σε πολύ υψηλά επίπεδα, ενώ παράλληλα, η πρόκληση που 
έχουν να αντιμετωπίσουν είναι η προσπάθεια συμφωνίας των οργανωτικών στόχων - 
αναγκών με τις ανάγκες του ανθρώπινου δυναμικού (Glickman, Gordon & Ross, 2004, σ.12; 
Snowden & Gorton, 2002, σ.72; Ubben, Hughes & Norris, 2004, σ.5). Άλλωστε το 
ανθρώπινο δυναμικό είναι το κλειδί της επιτυχίας τους και χωρίς αυτό δεν θα υπήρχε 
οργανισμός να ηγηθούν (Anderson, 2006, σ.25). 
Για τον Cleveland (1986),  ο αποτελεσματικός ηγέτης έχει μια διανοητική περιέργεια 
για το τι γίνεται στο εργασιακό του περιβάλλον, μια προσωπική συναίσθηση ευθύνης για τα 
αποτελέσματα του σχολείου, ένα γνήσιο ενδιαφέρον για το πώς σκέφτονται οι άνθρωποι και 
ένα συναίσθημα ότι οι κρίσεις είναι φυσιολογικές. Συνεπώς, με τη συμπεριφορά του 
μεταδίδει με έναν δυναμικό τρόπο την αποστολή του σχολείου, στην οποία παρουσιάζεται 
το όραμα για το πώς θα ήθελε να είναι το σχολείο, γιατί ο καθορισμός οραμάτων και ο 
σχεδιασμός τους για τη μελλοντική λειτουργία του οργανισμού είναι ίσως η κύρια αποστολή 
των ηγετικών στελεχών της εκπαίδευσης. 
Τέλος, οι διευθυντές αυτοί έχουν υψηλές προσδοκίες πρωτίστως από τους εαυτούς 
τους κι έπειτα από τους άλλους (U.S.Department of Education, 1987). Οι αποτελεσματικοί 
διευθυντές είναι δια βίου μαθητές και προσπαθούν συνεχώς να προσθέτουν περισσότερα 
στις γνώσεις και δεξιότητες που ήδη κατέχουν. Γενικά το εκπαιδευτικό προσωπικό ενός 
αποτελεσματικού σχολείου δεν είναι ποτέ ευχαριστημένο από τα επίπεδα του σχολείου και 
προσπαθεί πάντα για το καλύτερο. Όπως αναφέρουν οι Johnson και  Johnson (1989) «η 
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πείρα δεν είναι κάτι που κερδίζεται και το απολαμβάνουμε για πάντα. Είναι μια συνεχής 
διαδικασία.» 
Στην παρούσα εργασία οι όροι διευθυντής/ντρια, διευθυντικό στέλεχος και ηγέτης 
αναφέρονται με την έννοια του «ηγέτη - προϊσταμένου» (Σαΐτης, 2005). Ο ηγέτης - 
προϊστάμενος, ο οποίος αντλώντας εξουσία από τη θέση που κατέχει, επιτυγχάνει τα 
μέγιστα αποτελέσματα, μέσα από την ικανότητά του να επηρεάζει θετικά τους 
συναδέλφους στη σχολική μονάδα και «αποτελεί τον ιδανικότερο συνδυασμό στο χώρο 
της διοικητικής ηγεσίας» (Σαΐτης, 2005), μετατρέποντας με αυτό τον τρόπο την ηγεσία 
σε μετασχηματιστική, καθώς εμπλέκει το προσωπικό σε κοινωνικές δεξιότητες 
υπεράσπισης, ενδο - ομαδικές και δια - ομαδικές σχέσεις και στο χτίσιμο της ομάδας 






Σύμφωνα με τον Yulk (1998), οι παραπάνω ορισμοί είναι περισσότερο ορθολογικοί 
και δεν ανταποκρίνονται στις σύγχρονες ανάγκες για χαρισματικούς και μετασχηματιστικούς 
ηγέτες. Στόχος της διοίκησης ανέκαθεν, όπως και τώρα, ήταν η υποκίνηση, ώστε να υπάρχει 
ικανοποιητικό έργο και αποτελεσματικότητα μέσα σε καθορισμένα χρονικά πλαίσια 
(Abrahamson, 1993; Parsons, 1951). Οι μεγάλοι ηγέτες κινητοποιούν, ξυπνούν το πάθος και 
ενεργοποιούν τον καλύτερο εαυτό και «όταν γίνεται προσπάθεια να προσδιοριστεί και να 
ερμηνευτεί ο λόγος που ασκούν τέτοια επίδραση, αναφέρονται ως απάντηση η στρατηγική, 
το όραμα ή τα μεγάλα ιδανικά. Η πραγματικότητα όμως είναι πολύ πιο απλή: οι μεγάλοι 
ηγέτες μιλούν στο συναίσθημα» (Goleman et al, 2002). 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 33 
Τα συναισθήματα είναι τόσα πολλά, όσα οι άνθρωποι που τα νιώθουν και οι 
καταστάσεις που τα κινητοποιούν. Ο τρόπος που αυτά εκφράζονται και αξιοποιούνται 
καθορίζουν τη συμπεριφορά του ατόμου στο περιβάλλον του, όπως και τις σχέσεις με τους 
άλλους σε προσωπικό και επαγγελματικό επίπεδο (Damasio,1994). 
Ο όρος συναίσθημα αναφέρεται σε οτιδήποτε νιώθει το άτομο, όταν αξιολογεί ένα 
γεγονός με συγκεκριμένο τρόπο, ενώ είναι αφετηρία κάθε προτροπής για προσπάθεια, 
συνήθως δε συνοδεύεται και από χαρακτηριστικές αλλαγές στη συμπεριφορά (Saarni, 
2000). Ο Γεωργόπουλος (1988) αναφέρει ότι συναίσθημα θεωρείται «η ψυχική διάθεση, η 
οποία δημιουργείται από το διαφορετικό κάθε φορά περιεχόμενο της ψυχικής εμπειρίας», 
ενώ σύμφωνα με το αγγλικό λεξικό της Οξφόρδης, ως συναίσθημα ορίζεται «οποιαδήποτε 
αναταραχή, αναστάτωση του νου, αίσθημα, πάθος. Οποιαδήποτε σφοδρή ή εξημμένη 
ψυχική κατάσταση» (Goleman,1995). Τυπικές συμπεριφορές που προκαλεί περιλαμβάνουν 
είτε θετικές εκφάνσεις, όπως χαρά, ευχαρίστηση και αλτρουιστική συμπεριφορά, είτε 
αρνητικά συναισθηματικά ξεσπάσματα, όπως θυμό, θλίψη και βία. Οι συνδυασμοί μεταξύ 
αυτών που «θέλουμε» και αυτών που τελικά «έχουμε» διαφοροποιούν τα θετικά από τα 
αρνητικά συναισθήματα (Brackett, et al., 2004). 
Στο συναίσθημα αποδίδεται συστηματικά ο ρόλος μιας σύνθετης μεταβλητής, που 
συσχετίζεται με το άτομο σε όλες τις εκφάνσεις της ζωής του και ανατροφοδοτείται από τη 
σχέση του με το περιβάλλον, δημιουργώντας μια αδιάλειπτη σύνδεση με τον ανθρώπινο 
παράγοντα, η οποία εμφανίζει πολυποικιλότητα και ρευστότητα στη μορφή της, διακύμανση 
στην ένταση και δυσκολία στον ορισμό και υπολογισμό της. Ο Damasio (1999) προσδιόρισε 
τα συναισθήματα, ως «περίπλοκες χημικές και νευρικές αποκρίσεις, που ρυθμίζουν τον 
τρόπο ενεργοποίησης ενός οργανισμού, με απώτερο στόχο την επιβίωσή του». Ο Siegel 
(1999) υποστήριξε ότι τα συναισθήματα αποτελούν δυναμικές διαδικασίες, που 
δημιουργούνται μέσα στον εγκέφαλο, επηρεαζόμενες από κοινωνικές και αξιολογικές 
λειτουργίες, με στόχο την προετοιμασία του εγκεφάλου και του σώματος για δράση. 
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Συνδέθηκαν με συμπεριφορές, καθότι ορίστηκαν ως δεδομένες νοητικές καταστάσεις 
ενεργοποιούμενες από εξειδικευμένα νευρικά συστήματα, τα οποία με τη σειρά τους 
προκαλούν μετρήσιμες φυσιολογικές καταστάσεις, ενώ λειτουργούν σαν αποκρίσεις σε 
αξιολογούμενες εσωτερικές και εξωτερικές πληροφορίες (LeDoux, 1999).  
Σύμφωνα με τον Lazarus (1999), τα συναισθήματα ακολουθούν κανόνες και δεν 
είναι χαοτικά ή παράλογα. Υπάρχει κάποια λογική πίσω από την εμπειρία του κάθε 
συναισθήματος. Το είδος, η ποιότητα και η ένταση τους αντικατοπτρίζουν τον τρόπο, με τον 
οποίο το κάθε άτομο ερμηνεύει τα γεγονότα που λαμβάνουν χώρα στο περιβάλλον του. Η 
έκφρασή τους εξάλλου συνδέει ενδοπροσωπικές, βιολογικές διαδικασίες, τόσο με 
ορμονικές, στρεσογόνες, που συνδέονται και με το ανοσοποιητικό σύστημα, όσο και με 
διαπροσωπικές διαδικασίες, σε ένα σύστημα αλληλεπίδρασης (Barsade & Gibson, 1998). 
Ο Mayer και οι συνεργάτες του (2000) ενισχύουν τις παραπάνω απόψεις, 
αναφέροντας ότι τα συναισθήματα μπορούν να θεωρηθούν εσωτερικά γεγονότα, τα οποία 
καθοδηγούν πολλά ψυχολογικά υποσυστήματα, όπως για παράδειγμα ψυχολογικές 
αντιδράσεις που προκαλούνται μέσα από τις διαπροσωπικές σχέσεις. Σύμφωνα με άλλες 
μελέτες, τα συναισθήματα μπορούν να συνδεθούν με αντιδράσεις της στιγμής ή με 
μακροχρόνιες στάσεις, επομένως επηρεάζουν την κρίση του ατόμου και μπορούν να 
θεωρηθούν ως μορφή συμπεριφοράς (Epstein,1999; Forgas, 2002; Κafetsios, 2004), καθώς ο 
τρόπος με τον οποίο ο άνθρωπος αντιδρά στις συνθήκες που δημιουργούνται γύρω του, τον 
χαρακτηρίζει και συνθέτει τη συμπεριφορά του (Καφέτσιος, 2003). Τα συναισθήματα 
γνωστοποιούν στους γύρω την εσωτερική κατάσταση του ατόμου. Σύμφωνα με το γενικό 
μοντέλο που προτείνουν οι θεωρίες αποτίμησης (appraisal theories of emotion), η πρόκληση 
και η εμφάνιση συναισθήματος στο άτομο συσχετίζεται άμεσα με τις εκάστοτε κοινωνικές 
συνθήκες (Roseman & Smith, 2001). Η δόμηση της ανθρώπινης συμπεριφοράς είναι 
εξαιρετικά σημαντική, καθώς το άτομο ανήκει σε ένα ευρύτερο κοινωνικό σύνολο, το οποίο 
όχι μόνο το επηρεάζει, αλλά επηρεάζεται και από αυτό (Cheng et al, 2003; Josien et al, 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 35 
2005). Αυτή η άμεση σύνδεση μεταξύ κοινωνικής ταυτότητας και ατομικού συναισθήματος, 
εξηγείται αν ληφθεί υπόψη πως η κοινωνική ταυτότητα ενός ατόμου αποτελεί μέρος της 
αυτο-εικόνας του. Το άτομο λοιπόν εύλογα επηρεάζεται συναισθηματικά από το εάν η 
κοινωνική του ταυτότητα είναι χρωματισμένη θετικά, γιατί αυτό συμβάλλει στη 
διαμόρφωση αλλά και τη διατήρηση μίας επίσης θετικής αυτο-εικόνας. 
 
 
2.1. Συναίσθημα και εγκέφαλος 
 
Συνοπτικά, τα συναισθήματα είναι βιολογικές διαδικασίες, που ρυθμίζουν και τον 
εγκέφαλο και το σώμα, για να ανταποκριθεί σε εσωτερικές και εξωτερικές πληροφορίες, οι 
οποίες θα αξιολογηθούν υποκειμενικά (Dickman & Stanford-Blair, 2002). O Damasio 
(1994) κάνοντας πολύ προσεκτικές μελέτες σε ασθενείς συμπεραίνει και υποστηρίζει ότι τα 
συναισθήματα είναι τυπικά απαραίτητα στη λήψη λογικών αποφάσεων. Η κατανόηση, 
αξιολόγηση και ρύθμισή τους, ως πτυχές που συγκροτούν τη συναισθηματική νοημοσύνη, 
και οι στρατηγικές που χρησιμοποιούνται για τον κατάλληλο χειρισμό τους, αποτελούν 
βασικές διαδικασίες προκειμένου να υπάρξει δράση, λογική σκέψη, βοηθώντας τον 
εγκέφαλο να θέσει προτεραιότητες και έτσι να λάβει αποφάσεις την κατάλληλη στιγμή 
(Pinker, 1997).  
Η δύναμη των συναισθημάτων στη διανοητική ζωή είναι τεράστια. Η διασύνδεση 
της αμυγδαλής και του νεοφλοιού δημιουργεί ένα κύκλωμα στον εγκέφαλο που εξηγεί γιατί 
το συναίσθημα έχει τόση σημασία για την αποτελεσματική σκέψη, ώστε να βοηθά να 
λαμβάνονται ορθές αποφάσεις και να υπάρχει καθαρή σκέψη (Damasio, 1994). Σε κάθε 
παρορμητικό συναίσθημα συμμετέχει η αμυγδαλή. Aν για παράδειγμα υπάρξει έντονο το 
συναίσθημα του φόβου, η αμυγδαλή στέλνει επείγοντα μηνύματα σε κάθε σημαντικό για την 
επικείμενη αντίδραση μέρος του εγκεφάλου (Changeux et al., 1986). Προκαλεί 
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απελευθέρωση ορμονών, στέλνει μηνύματα δράσης στα κινητικά εγκεφαλικά κέντρα, 
ενεργοποιεί τους ενδοκρινείς αδένες (Kagan, 1994), οι οποίοι σχετίζονται με έντονα 
συναισθήματα σε καταστάσεις συναισθηματικής διέγερσης και διαπιστώνεται έκκριση 
αδρεναλίνης στο αίμα. Κατά τη διάρκεια μιας συναισθηματικής έκτακτης ανάγκης ή μιας 
επείγουσας κατάστασης, καθοδηγείται ακόμη και ο λογικός  εγκέφαλος (Goleman, 1995, 
1998). Επομένως μπορούμε να αναλογιστούμε πόσο η συναισθηματική μας ζωή επηρεάζει 
τη συμπεριφορά μας, καθώς φαίνεται ότι τα συναισθήματα ξεκινούν από τον εγκέφαλο, ο 
οποίος τελικά δεν είναι μόνο το κέντρο της λογικής. 
Είναι γεγονός λοιπόν, πως εξωτερικά ερεθίσματα από το χώρο της εργασίας, από  τις 
ανθρώπινες σχέσεις, τις οικογενειακές, διαμορφώνουν τον εσωτερικό κόσμο του ανθρώπου, 
καθώς επιδρούν καθοριστικά σε αυτόν. Τα συναισθήματά μας εν τέλει, σύμφωνα και με τον 
Goleman (1995) έχουν «το δικό τους μυαλό, ένα μυαλό που μπορεί να συγκρατήσει απόψεις 




2.2. Συναίσθημα και εργασία 
 
Στα πλαίσια του κοινωνικού γίγνεσθαι, ο άνθρωπος αλληλεπιδρά συνεχώς και 
αναπόφευκτα με άλλους ανθρώπους, οι οποίοι - σύμφωνα με τον Parkinson (1995) - είναι το 
πιο συχνό αίτιο πρόκλησης συναισθήματος. «Το συναίσθημα αποτελεί εξίσου προϊόν 
κοινωνικών διαδικασιών, όπως αποτελεί και προϊόν ενδο-ατομικών διαδικασιών και ο 
εργασιακός χώρος συνιστά το πεδίο, όπου η αλήθεια της παραπάνω πρότασης αναδεικνύεται 
με τη μεγαλύτερη ευκρίνεια» (Garcia-Prieto, Mackie & Smith, 2007, σ. 175).  
Τα συναισθήματα, τα οποία προκαλούνται σε μεγάλο βαθμό από τις ερμηνείες που 
δίνουν οι άνθρωποι πάνω σε διάφορα γεγονότα, κάνουν την εμφάνισή τους και στους 
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εργασιακούς χώρους, όπου υπεισέρχονται, διαπλέκονται, τροποποιούνται και 
αναπτύσσονται με ποικίλους τρόπους (Parkinson, 1996). Κάθε εργαζόμενος αποτελεί, πρώτα 
από όλα, φορέα και πομπό προσωπικών συναισθημάτων. Αυτά τα συναισθήματα έχουν ως 
αφετηρία τόσο την υπόστασή του ως αυτόνομο άτομο (Rafaeli & Worline, 2001), όσο και τη 
θέση του ως αλληλο - εξαρτώμενο μέλος της εργασιακής ομάδας (Barsade, 2002; Bartel & 
Saavedra, 2000; Kelly & Barsade, 2001). Πρόκειται για καταστάσεις που μπορεί να έχουν 
ορισμένα κοινά σημεία στα διάφορα άτομα, αν προκληθούν από το ίδιο ερέθισμα (ή 
γεγονός, αιτία), αλλά διαφέρουν από άτομο σε άτομο έχοντας ατομική και 
κοινωνικοπολιτισμική εξάρτηση. Το περιβάλλον εργασίας επηρεάζει τη σκέψη, το 
συναίσθημα και τη συμπεριφορά των ατόμων, εντός και εκτός αυτού (Brief & Weiss, 
2002). Το είδος και η ένταση των συναισθημάτων που βιώνουν οι εργαζόμενοι σχετίζονται 
με διάφορους παράγοντες, όπως είναι οι οικογενειακές υποθέσεις (Hersey, 1932), οι 
συνθήκες εργασίας (George et al., 1993), η συμπεριφορά των προϊσταμένων (George, 
2000), τα φυσικά χαρακτηριστικά του χώρου εργασίας (Spector & Jex, 1991), καθώς και 
τα χαρακτηριστικά των εργαζομένων (Schneider, 1987). Ανεξάρτητα όμως από το 
ερέθισμα που προκαλεί τα συναισθήματα, αυτά εκπέμπονται ποικιλοτρόπως προς τον 
εργασιακό κοινωνικό περίγυρο. Παράλληλα, το άτομο γίνεται παρατηρητής και δέκτης των 
συναισθημάτων που προέρχονται είτε από συναδέλφους, είτε από άτομα εκτός της 
εργασιακής ομάδας. Χαρακτηρίζονται από δυναμικότητα, σε βαθμό που αποτελούν 
συγχρόνως κίνητρα στην παραπέρα συμπεριφορά, ανάλογα με την ένταση με την οποία 
παρουσιάζονται. Ο ενθουσιασμός, για παράδειγμα, που επιδεικνύεται για την εργασία, 
εξαρτάται από το συναίσθημα. Τα άτομα που χάνουν τον ενθουσιασμό τους, δεν 
καταβάλλουν τη μέγιστη προσπάθεια και αυτό έχει επίπτωση στην απόδοσή τους (Manion, 
2000). 
Ωστόσο, υπάρχουν κοινωνικά και πολιτιστικά πρότυπα που υπαγορεύουν το είδος 
των συναισθημάτων που επιτρέπεται να εκφραστούν από τους εργαζομένους στο χώρος 
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εργασίας, ο οποίος εν τέλει, φαίνεται να δημιουργεί το πλαίσιο εκδήλωσης μίας 
πολυεπίπεδης και ιδιαίτερα ενδιαφέρουσας δυναμικής συναισθημάτων, με κυρίαρχα δομικά 
στοιχεία την εργασία, το άτομο και την εργασιακή ομάδα. Με αυτή τη λογική, οι εργασιακοί 
χώροι μπορούν να χαρακτηριστούν σε μεγάλο βαθμό ως συναισθηματικοί χώροι. Η 
διερεύνηση του τρόπου, με τον οποίο το κάθε άτομο διαχειρίζεται το συναίσθημα κατά την 
επαφή και αλληλεπίδρασή του με τους άλλους στον εργασιακό χώρο, είναι σχετικά 
πρόσφατη και θα συνεχίσει να έλκει το ερευνητικό ενδιαφέρον τις προσεχείς δεκαετίες 
(Ashkanasy, Härtel & Zerbe, 2000). Ο δρόμος προς αυτή την οδό ανοίχτηκε τόσο από την 
επιθυμία και την ανάγκη για κατανόηση των συναισθημάτων των εργαζομένων από αυτούς 
που τους διηύθυναν, αλλά και από την υπόθεση ότι το συναίσθημα  μπορεί να αποτελέσει 
προάγγελο της εργασιακής συμπεριφοράς στις οργανώσεις και να συμβάλει στην κατανόηση  
των σχέσεων στο χώρο εργασίας (Goleman, 1998; Mayer, Salovey & Caruso, 2008).  
Εξάλλου, η θεωρία των συναισθημάτων στην εργασία (Affective Events Theory-
AET) των Weiss και Cropanzano (1996) έθεσε τις βάσεις για περαιτέρω ανάπτυξη αυτής της 
περιοχής, οι οποίοι παρουσίασαν ένα γνωστικό μοντέλο, που περιγράφει ότι οι υπάλληλοι 
αντιδρούν συναισθηματικά σε πράγματα που τους συμβαίνουν στην εργασία τους και το 
γεγονός αυτό επιδρά στην εργασιακή τους επίδοση και ικανοποίηση. Το μοντέλο αυτό 
επιπλέον συνδράμει στο γεγονός ότι τα εργασιακά γεγονότα και τα συναισθήματα δε θα 
πρέπει να αγνοούνται, ακόμα και όταν θεωρούνται μικρά, γιατί τα τελευταία έχουν την τάση 
να συσσωρεύονται (Ashkanasy et al., 2000).  
Τα συναισθήματα που νιώθουν οι εκπαιδευτικοί στο εργασιακό τους περιβάλλον 
επηρεάζουν τις αντιλήψεις τους γι’ αυτό και γενικότερα τη συμπεριφορά τους στο 
οικογενειακό ή κοινωνικό τους πλαίσιο. Έχει διαπιστωθεί ότι το υψηλό αρνητικό 
συναίσθημα επηρεάζοντας τις αντιλήψεις για το περιβάλλον εργασίας (Κάντας, 1996; Brief 
& Weiss, 2002) μειώνει τα επίπεδα επαγγελματικής ικανοποίησης (Sy et al, 2006). Όταν το 
επαγγελματικό άγχος είναι χρόνιο και σε συνδυασμό πάντα με ενδογενείς ή εξωγενείς 
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παράγοντες, ο εργαζόμενος και στην προκειμένη περίπτωση ο εκπαιδευτικός, 
αποδυναμώνεται και αισθάνεται ότι δεν μπορεί να ανταποκριθεί στις υποχρεώσεις του και 
στις απαιτήσεις της δουλειάς του. Ο Hughes (2001) υποστηρίζει ότι η επαγγελματική 
εξουθένωση θα μπορούσε να θεωρηθεί αμυντική στάση, η οποία εκδηλώνεται με 
συναισθηματική αποστασιοποίηση, με απάθεια, ακόμη και με αλαζονεία. Ο εκπαιδευτικός 
που τη βιώνει δεν έχει αυτοπεποίθηση, δεν έχει αίσθηση του χιούμορ, διακατέχεται από 
αίσθημα ανικανοποίητου, νιώθει ατονία, διάφορα σωματικά ενοχλήματα, έλλειψη 
ενθουσιασμού (McGee - Cooper et al, 1990).  
Αποτελεί αναμφισβήτητο γεγονός λοιπόν ότι οι εργασιακοί χώροι, στους οποίους οι 
άνθρωποι κινούνται, επιδρούν στις σκέψεις, στα συναισθήματά και στις πράξεις τους, μέσα 
από μια αμφίδρομη σχέση. Το άτομο δε λειτουργεί συναισθηματικά απομονωμένο στον 
εργασιακό του χώρο, αλλά μεταφέρει προσωπικά χαρακτηριστικά ιδιοσυγκρασίας, διαθέσεις 
και συναισθήματα. Οι συναισθηματικές εμπειρίες και εκφράσεις του ατόμου επηρεάζουν 
τους άλλους, με τους οποίους έρχεται σε επαφή, και με την αλληλεπίδραση διαμορφώνονται 
στάσεις και συμπεριφορές, που με τη σειρά τους επηρεάζουν την επίδοση, τη λήψη 
αποφάσεων, τη δημιουργικότητα, την ικανότητα διαπραγμάτευσης και την επαγγελματική 




2.3. Συναίσθημα και ηγεσία 
 
Το συναίσθημα μπορεί να αποτελέσει τον κρίκο μεταξύ εργασίας και συμπεριφοράς 
του ατόμου (Fischer, 2000), αλλά θεωρείται και καθοριστικό στοιχείο της αποτελεσματικής 
ηγεσίας (Ashkanasy & Tse, 2000; Boal & Hooijberg, 2000; George, 2000). Οι πιο σύγχρονοι 
ορισμοί και οι νεότερες απόψεις κάνουν λόγο για τη σημασία του εστιάζοντας στη 
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συναισθηματική επιρροή που ασκούν οι ηγέτες στην ομάδα των υφισταμένων, έτσι ώστε να 
τους εμπνεύσουν επιδρώντας στα συναισθήματά τους, στις αντιλήψεις τους και κατ’ 
επέκταση στη συμπεριφορά, που υιοθετούν εκείνοι κατά την άσκηση των εργασιακών τους 
καθηκόντων (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002; Hoy & Miskel, 2005; Humphrey, 2002; 
Zaccaro, 2007). Ο Dasborough (2006) αναφέρει χαρακτηριστικά ότι «αν κανείς αποδεχθεί 
την ηγεσία ως μία συναισθηματικά φορτισμένη διαδικασία, η οποία προκαλεί 
συναισθηματικές αντιδράσεις στους υφισταμένους, τότε ο σωστός χειρισμός των 
συναισθημάτων θα αποτελέσει κριτήριο αποτελεσματικότητας του οργανισμού». 
Στη ρίζα της, η πρωταρχική υποχρέωση της ηγεσίας είναι η ανάπτυξη των 
συναισθημάτων (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002), τα οποία θεωρούνται καθοριστικό 
στοιχείο της αποτελεσματικής ηγεσίας (Ashkanasy & Tse, 2000; Boal & Hooijberg, 2000; 
George, 2000). Η διαπροσωπική επικοινωνία, δηλαδή όλες εκείνες οι συμπεριφορές που 
λαμβάνουν χώρα στο πλαίσιο της αλληλεπίδρασης ανάμεσα σε άτομα, είναι μια από τις 
βασικές συνισταμένες της ποιότητας της σχέσης. Επιπλέον, θεωρητικοί του συναισθήματος 
υποστηρίζουν ότι το επικοινωνιακό στοιχείο εμπεριέχεται στα συναισθήματα (Buck, 1985).  
Έρευνες της Isen και των συνεργατών της (1984, 1987) έχουν φανερώσει ότι η πρόκληση 
θετικού συναισθήματος οδηγεί σε πιο δημιουργική λύση προβλημάτων. Οι συναισθηματικές 
καταστάσεις και οι πράξεις των ηγετών επηρεάζουν τα συναισθήματα και κατ’ επέκταση την 
απόδοση των ατόμων που διοικούν. Εξ ορισμού, άλλωστε, η συναισθηματική επικοινωνία 
έχει περιγραφεί ως μια διαδικασία, κατά την οποία η έκφραση του ενός ατόμου επηρεάζει 
την αντίδραση του άλλου. Oι υφιστάμενοι επηρεάζονται από το συναίσθημα, το οποίο 
εκδηλώνει ο ηγέτης μέσω της συναισθηματικής μεταδοτικότητας (Newcombe & Ashkanasy, 
2002). Το πόσο καλά οι ηγέτες χειρίζονται τις διαθέσεις τους και επιδρούν στις διαθέσεις 
των άλλων, των υφισταμένων, δεν αποτελεί μόνο προσωπικό τους ζήτημα. Αντίθετα, 
μετατρέπεται σε παράγοντα διαμόρφωσης κλίματος στο σχολείο, ενώ η George (2000) 
υποστηρίζει ότι τα συναισθήματα και η διαχείρισή τους από τον ηγέτη συνεισφέρουν 
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γενικότερα στην αποδοτικότητα του οργανισμού. Μάλιστα, επικεντρώνεται σε πέντε 
διαδικασίες, με τις οποίες οδηγεί τον οργανισμό στην επιτυχία. Ειδικότερα, ο ηγέτης 
αναπτύσσει στόχους, εμφυσά ένα αίσθημα εκτίμησης προς την εργασία, γεννά και συντηρεί 
τον ενθουσιασμό στους υφισταμένους, ενθαρρύνει την ελαστικότητα στη λήψη αποφάσεων 
και την αλλαγή, και τέλος καθιερώνει μία ταυτότητα για τον οργανισμό. Όλες αυτές οι 
διαδικασίες εμπλέκουν το συναίσθημα δίνοντας έτσι έμφαση στο χειρισμό του από την 
ηγεσία.  
Ο Sheehan και οι συνεργάτες του (1999) υποστηρίζουν ότι, όταν ο άνθρωπος δέχεται 
προσβλητικές φράσεις, ιδίως από τον άμεσα προϊστάμενό του, ο εγκέφαλός του δείχνει την 
ίδια ηλεκτρική ενεργοποίηση που συμβαίνει όταν βιώνει πολύ αρνητικά συναισθήματα, 
όπως η θλίψη, ο πόνος και η απέχθεια. Αν οι ηγέτες εμπνέουν ενθουσιασμό και είναι 
γεμάτοι ελπίδες, οι εργαζόμενοι αισθάνονται αναζωογονημένοι και ότι διαθέτουν κίνητρα, 
έχουν περισσότερη ενέργεια και μπορούν να αντιμετωπίσουν τις προκλήσεις με πιο 
δημιουργικό τρόπο. Οι ηγέτες που είναι ανυπόμονοι, απογοητευμένοι ή φοβούνται την 
αποτυχία, μεταδίδουν αρνητικά συναισθήματα στους υφισταμένους τους. Ο Βογιατζής και 
οι συνεργάτες του (2008) διατυπώνουν την άποψη ότι οι υφιστάμενοι τηρούν αμυντική 
στάση στους εξουσιαστικούς ηγέτες και κάνουν ό, τι μπορούν για να απομακρυνθούν από 
την πηγή της θλίψης τους. Με αυτό τον τρόπο αρχίζει να δημιουργείται ένα κλίμα 
δυσαρμονίας που είναι ιδιαίτερα καταστροφικό για το πλαίσιο του σχολείου.  
Οι μεγάλοι ηγέτες μιλούν στο συναίσθημα των ανθρώπων, καθώς η κατανόηση του 
ισχυρού ρόλου των συναισθημάτων στον εργασιακό χώρο διακρίνει ουσιαστικά τους 
άριστους από τους υπόλοιπους ηγέτες. Όπως καταγράφεται και προκύπτει μέσα από μια 
έρευνα του Πασιαρδή (1998), οι αποτελεσματικοί διευθυντές σχολείων επιδεικνύουν ένα 
στιλ ηγεσίας το οποίο ο ίδιος ονόμασε Διοίκηση Μέσω Συναισθημάτων - Management By 
Feelings and Emotions (MBFE). Σύμφωνα με αυτό, οι ηγέτες κάνουν χρήση της 
συναισθηματικής επιρροής τους, έτσι ώστε να εμπνεύσουν τους υφισταμένους τους. 
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Ο ηγέτης είναι αυτός που καθορίζει τις συναισθηματικές προδιαγραφές, που ασκεί 
συναισθηματική επίδραση πάνω στα μέλη. Παρ’ όλα  αυτά, «συναισθηματικοί ηγέτες» δεν 
είναι πάντα όσοι έχουν απλά τον τίτλο του διευθυντή και ηγούνται μιας ομάδας. Όταν αυτός 
που έχει ορισθεί ηγέτης για κάποιο λόγο δεν είναι αξιόπιστος, τότε οι άνθρωποι μπορεί να 
στραφούν για συναισθηματική καθοδήγηση σε κάποιον άλλο που εμπιστεύονται και 
σέβονται. Η καλή διάθεση, η θετική ματιά, το χιούμορ στην εργασία, ενισχύουν τη 
δημιουργικότητα κάνοντας τη δουλειά πιο διασκεδαστική (Goleman, Boyatzis & McKee, 
2002). Η διερεύνηση του τρόπου, με τον οποίον το κάθε άτομο διαχειρίζεται το συναίσθημα 
κατά την επαφή και αλληλεπίδρασή του με τους άλλους στον εργασιακό χώρο, θα 





3. ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 
 
Θεωρείται εκ προοιμίου δεδομένο στις μέρες μας, ότι ο κάθε εργαζόμενος είναι 
αρκετά ευφυής και καταρτισμένος για να μπορεί να κάνει τη δουλειά του. Νέα κριτήρια και 
εργασιακοί κανόνες όμως υπεισέρχονται στον επαγγελματικό χώρο. Δεν μετράει μόνο το 
πόσο έξυπνος είναι κάποιος ή η εκπαίδευση και η πείρα που διαθέτει,  αλλά και ο τρόπος με 
τον οποίο χειρίζεται τον εαυτό του και τους άλλους. Ιδιαίτερο βάρος πέφτει σε ατομικά - 
προσωπικά χαρακτηριστικά, όπως η πρωτοβουλία, η ενσυναίσθηση, η προσαρμοστικότητα 
και η πειθώ. Σύμφωνα με τους Van Maanen & Κunda (1989), τα συναισθήματα θεωρούνται 
ως η αυτοαξιολόγηση του ατόμου αναφορικά με τις επιδόσεις του στο κοινωνικό του 
περιβάλλον και τις κοινωνικές του δεξιότητες. Πράγματι, άτομα που γνωρίζουν τα 
συναισθήματά τους και τα εκφράζουν επακριβώς, γίνονται αντιληπτά από το οικογενειακό, 
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το επαγγελματικό και το ευρύτερο περιβάλλον τους. Καθώς λοιπόν τα άτομα μπορούν να 
ελέγξουν τη συμπεριφορά τους, μπορούν να ελέγξουν και τα συναισθήματά τους. Η έννοια 
της συναισθηματικής νοημοσύνης σχετίζεται με τον έλεγχο των συναισθημάτων και άτομα 
που τη διαθέτουν σε υψηλά επίπεδα αντιλαμβάνονται καλύτερα τον ψυχικό τους κόσμο και 
προσαρμόζονται ευκολότερα στις καταστάσεις.  
Η Συναισθηματική Νοημοσύνη είναι ένα πολύπλευρο ζήτημα, έτσι ώστε ένας απλός 
ορισμός να μην υφίσταται. Σύμφωνα με τους Dulewicz και Higgs (2000), έχει τις ρίζες της 
στην έννοια της κοινωνικής νοημοσύνης, που πρώτος εισήγαγε ο Thorndike το 1920, και ο 
οποίος πολύ απλοϊκά την όρισε ως την ικανότητα που έχει κανείς να καταλαβαίνει τους 
άνδρες και τις γυναίκες, τα αγόρια και τα κορίτσια και να χειρίζεται με σοφία τις ανθρώπινες 
σχέσεις. Μία άλλη έκφραση που χρησιμοποιείται συχνά, η «συναισθηματική ικανότητα», 
αποδίδει σύμφωνα με τον Goleman (1998), το νόημα της επίσης. Ως συναισθηματική 
ικανότητα χαρακτηρίζεται μια εκμαθημένη ικανότητα που βασίζεται στη συναισθηματική 
νοημοσύνη και έχει ως αποτέλεσμα διακεκριμένη επίδοση στην εργασία (Goleman, 2000). 
Στον πυρήνα αυτής της ικανότητας βρίσκονται δύο δεξιότητες: η ενσυναίσθηση, που έχει να 
κάνει με το «διάβασμα» των συναισθημάτων των άλλων ανθρώπων, και οι κοινωνικές 
δεξιότητες, οι οποίες επιτρέπουν τον επιδέξιο χειρισμό αυτών των συναισθημάτων. 
Το να έχει κανείς απλώς υψηλό επίπεδο συναισθηματικής νοημοσύνης δεν εγγυάται 
ότι έχει μάθει τις συναισθηματικές ικανότητες που είναι σημαντικές για την εργασία. 
Σημαίνει μόνο ότι έχει μεγάλες δυνατότητες να τις μάθει, αναφέρει ο Goleman (2000). 
Σύμφωνα με τον ίδιο (1997), η συναισθηματική νοημοσύνη ορίζεται ως η ικανότητα του 
ανθρώπου που του παρέχει τη δυνατότητα να αναγνωρίζει, να κατανοεί και να χρησιμοποιεί 
πληροφορίες συναισθηματικής φύσεως, οι οποίες αναφέρονται στον εαυτό του ή στους 
άλλους, με τρόπο ώστε να οδηγείται σε αποτελεσματική ή και εξαιρετική επίδοση. Είναι η 
δεξιότητα του να γνωρίζει κανείς το τι αισθάνεται και να είναι σε θέση να ελέγξει τα 
συναισθήματά του, προτού εκείνα τον χειραγωγήσουν, να είναι ικανός να παράσχει στον 
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εαυτό του κίνητρο προκειμένου να ολοκληρώνει τους στόχους του, να είναι δημιουργικός 
και να καταβάλει το μέγιστο των δυνατοτήτων του, καθώς και να κατανοεί πώς αισθάνονται 
οι άλλοι και να είναι σε θέση να διαχειριστεί αποτελεσματικά τη σχέση του μαζί τους. Είναι 
ένας συνδυασμός ικανοτήτων που συμπεριλαμβάνουν τη γνώση του εαυτού, τη διαχείριση 
των συναισθημάτων, την ικανότητα αυτοελέγχου, την επιμονή, την ενθάρρυνση και την 
ικανότητα του ατόμου να δημιουργεί κίνητρα αυτοπαρώθησης και να αναπτύσσει την 
ενσυναίσθηση και τις κοινωνικές δεξιότητες. Έχει δε αναφερθεί χαρακτηριστικά ότι ο νους 
δεν μπορεί να λειτουργήσει στην εντέλεια χωρίς αυτήν (Damasio, 1994). 
Επιπλέον, ο Martinez (1997, 2000) υποστηρίζει ότι η συναισθηματική νοημοσύνη 
αναφέρεται σε μη - γνωστικές (non - cognitive) ικανότητες, δεξιότητες και εμπειρίες που 
επηρεάζουν την δυνατότητα ενός ατόμου να είναι ικανό να ανταπεξέρχεται και να 
αντιμετωπίζει τις δυσκολίες, τις πιέσεις και τις απαιτήσεις του περιβάλλοντός του. Οι 
Cooper και Sawaf (1997) την όρισαν ως την ικανότητα που έχει κανείς να αισθάνεται, να 
κατανοεί και να εφαρμόζει αποτελεσματικά τη δύναμη του συναισθήματος ως πηγή της 
ανθρώπινης ενέργειας, της πληροφόρησης, της διασύνδεσης και της επιρροής. Οι Salovey 
και Mayer (1990), από τους πρώτους που χρησιμοποίησαν τον όρο «συναισθηματική 
νοημοσύνη», τη θεωρούν ως υποκατηγορία της κοινωνικής νοημοσύνης που περιέχει τη 
δεξιότητα του ατόμου να παρατηρεί, να αντιλαμβάνεται και να κατανοεί τα συναισθήματά 
τα δικά του και των άλλων ανθρώπων, καθορίζοντας τη διακύμανση της ακρίβειας στον 
τρόπο με τον οποίο γίνεται αυτό, αλλά και την ικανότητα να διακρίνει και να χρησιμοποιεί 
αυτές τις πληροφορίες, έτσι ώστε να εξετάζει τις σκέψεις και τις ενέργειές του και να τις 
καθοδηγεί. Αναφέρουν χαρακτηριστικά: «Η Συναισθηματική Νοημοσύνη παριστάνει την  
ικανότητα της αντίληψης, εκτίμησης και έκφρασης των συναισθημάτων κατά τρόπο ακριβή 
και προσαρμοστικό. Η Συναισθηματική Νοημοσύνη είναι η ικανότητα να κατανοείς τα 
συναισθήματα και τη γνώση για τα συναισθήματα, η ικανότητα να αποκτάς πρόσβαση και 
να δημιουργείς συναισθήματα όταν αυτά διευκολύνουν τις γνωστικές λειτουργίες και τις  
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 45 
λειτουργίες προσαρμογής, και τέλος η ικανότητα να  ρυθμίζεις τα συναισθήματα στον εαυτό 
σου και στους άλλους» (Mayer & Salovey, 1997). Μετέπειτα, οι ίδιοι ερευνητές 
συμπληρώνοντας για άλλη μια φορά τον ορισμό τους, προσέθεσαν ότι πρόκειται για μια 
υπενθύμιση των συναισθημάτων, όταν εκείνα διευκολύνουν τη σκέψη, την κατανόηση, τη 
χρήση της συναισθηματικής γνώσης και τη διαχείριση των συναισθημάτων, έτσι ώστε να 
προωθείται μια συναισθηματική και διανοητική ανάπτυξη (2002). 
Αρκετές ακόμη διαφοροποιήσεις του ορισμού της συναισθηματικής νοημοσύνης 
έχουν διατυπωθεί. Ο Orioli με τους συνεργάτες του (1999) θεωρούν ότι αποτελεί έναν τύπο 
ευφυούς τακτικής, που εμπεριέχει την ικανότητα του ατόμου να παραμένει ήρεμο υπό πίεση, 
να αναπτύσσει ένα κλίμα εμπιστοσύνης στις διαπροσωπικές του σχέσεις, να είναι 
δημιουργικό και να προσπαθεί να αναπτύξει τους άλλους ανθρώπους. Ο Caruso και οι 
συνεργάτες του (1999) αναφέρουν ότι είναι η ικανότητα να εκτιμά κάποιος επακριβώς και 
να διακρίνει τα συναισθήματα του και τα συναισθήματα των άλλων, να τα «απορροφά» 
πνευματικά και να ρυθμίζει τον αντίκτυπο των αρνητικών και των θετικών συναισθημάτων. 
Οι Sparrow και Knight (2006) πιστεύουν για το συγκεκριμένο όρο και δηλώνουν ότι 
πρόκειται για την πρακτική της παρατήρησης των συναισθημάτων του εαυτού αλλά και των 
άλλων, δίνοντάς τους σημασία και νόημα, διαμορφώνοντας και λαμβάνοντάς τα υπόψη κατά 
τη διαδικασία λήψης των αποφάσεων. Τέλος, ο Rock (2007) αναφέρει ότι συναισθηματική 
νοημοσύνη είναι η ικανότητα χρήσης της συναισθηματικότητας με τρόπους ευφυείς, ώστε 
να διευκολύνονται οι διαπροσωπικές σχέσεις, ενώ εν κατακλείδι, οι Mayer, Roberts και 
Barsade (2008) συμπληρώνουν ότι η συναισθηματική νοημοσύνη σχετίζεται και με το 
συναίσθημα και με τη νοημοσύνη, αλλά είναι διαφορετική από αυτά. 
Όπως προκύπτει από τα παραπάνω, κάθε ερευνητής διαθέτει τον δικό του ορισμό 
καλύπτοντας διαφορετικές πτυχές του θέματος, ή όπως επισημαίνουν οι Ciarrochi, Chan και 
Caputi (2000), οι διάφοροι ορισμοί δρουν μάλλον συμπληρωματικά, παρά ανταγωνιστικά ή 
αντικρουόμενα μεταξύ τους, γιατί αντανακλούν διαφορετικές πλευρές της σύνθετης αυτής 
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έννοιας. Συνοπτικά, η Συναισθηματική Νοημοσύνη αναφέρεται στην ικανότητα 
επεξεργασίας πληροφοριών προερχόμενων από τα συναισθήματα και στη χρησιμοποίηση 
τους για την καθοδήγηση της δράσης σε περιστάσεις που απαιτούν ενεργοποίηση του 
γνωστικού συστήματος (Salovey,  Mayer & Caruso, 2002). 
  Κατά συνέπεια, οι περισσότεροι ερευνητές αναλύουν τη συναισθηματική νοημοσύνη 
στις ακόλουθες τέσσερις θεματικές περιοχές: την αντίληψη, την κατανόηση, τον έλεγχο και 
τη χρήση των συναισθημάτων ή κατά τους Mayer & Salovey (1997), η συναισθηματική 
νοημοσύνη είναι η ικανότητα αντίληψης, έκφρασης, κατανόησης, χρήσης και διαχείρισης 
των συναισθημάτων  τόσο ενδοατομικά όσο και στις διαπροσωπικές σχέσεις .  
Ο όρος  της συναισθηματικής νοημοσύνης  προέκυψε από την ανάγκη εύρεσης 
μετρήσιμων τάσεων και ικανοτήτων, οι οποίες σε συνεργασία με τον δείκτη διανοητικής 
νοημοσύνης (IQ) θα αποτελούσαν σημαντικούς προβλεπτικούς παράγοντες της 
επαγγελματικής και προσωπικής επιτυχίας. O Bar-On συνεισέφερε στην έρευνα με το 
δείκτη συναισθηματικής ευφυΐας (Emotional Quotient ή E.Q.) αναπτύσσοντας ένα 
θεωρητικό πλαίσιο για το πρώτο ψυχομετρικό εργαλείο που αφορά τη μέτρηση της 
συναισθηματικής νοημοσύνης (Colfax, Rivera & Perez, 2010). Το μοντέλο του Bar-On 
(1997) βασίζεται στην εργασία του για το συναισθηματικό πηλίκο και ονομάζεται μοντέλο 
χαρακτηριστικών της προσωπικότητας. Αποτελεί μια σύζευξη συναισθηματικών και 
κοινωνικών γνώσεων και ικανοτήτων που επηρεάζουν την «έξυπνη» (intelligent) 
συμπεριφορά. Αυτές επηρεάζουν τη γενική ικανότητα των ατόμων στο να αντιμετωπίζουν 
αποτελεσματικά τις περιβαλλοντικές απαιτήσεις.  
 Ο ίδιος (Bar-On, 2000) θεωρεί την κοινωνική ευφυΐα και την γνωστική ευφυΐα 
αλληλοσχετιζόμενες έννοιες, γι’ αυτό και στο μοντέλο του τις χειρίζεται ενοποιητικά. 
Διαχωρίζει τη συναισθηματική νοημοσύνη από τις γνωστικές δεξιότητες (Bar-On, 1997) και 
ορίζει τη συναισθηματική - κοινωνική νοημοσύνη: «...ως μια διαθεματική περιοχή από 
συσχετιζόμενες συναισθηματικές και κοινωνικές ικανότητες, δεξιότητες και παράγοντες που 
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καθορίζουν πόσο αποτελεσματικά κατανοούμε τον εαυτό μας, εκφραζόμαστε και 
κατανοούμε τους άλλους και συσχετιζόμαστε μαζί τους και ανταποκρινόμαστε στις 
καθημερινές ανάγκες». Δεν είναι τυχαίο ότι για τον Goleman (1995, 1998) η 
συναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί σημαντικό προβλεπτικό παράγοντα για την επιτυχία 
στη ζωή και στην εργασία, κάτι που υποστηρίζουν και οι Smigla & Pastoria (2000), 
αναφέροντας ότι τα υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης οδηγούν στην επιτυχία, 
ενώ όσο πιο περίπλοκη είναι η εργασία, τόσο πιο μεγάλη σημασία έχει η ύπαρξή της. 
Ο συναισθηματικά νοήμων άνθρωπος, στην ιδανική του μορφή, διακρίνεται για 
ορισμένα χαρακτηριστικά. Πρωτίστως διαθέτει υψηλή αυτογνωσία, αυτοσεβασμό και 
αυτοεκτίμηση γνωρίζοντας τα όρια, τις δυνατότητες, τις αδυναμίες του. Αντιλαμβάνεται 
γρηγορότερα και ουσιαστικότερα τα συναισθήματά του, τα διαχειρίζεται και τα ρυθμίζει με 
δημιουργικότερο τρόπο, οξύνοντας τη διαίσθηση και αναπτύσσοντας ενσυναίσθηση 
(Goleman, 1998). Οι Salovey με τους συνεργάτες του (1990, 1999) τόνισαν ότι τα άτομα 
αυτά, που έχουν ενσυναίσθηση, έχουν καλύτερη συναισθηματική ανάπτυξη, παρουσιάζουν 
επαγγελματική εξέλιξη και μπορούν να διοικούν αποτελεσματικά ανθρώπους. Επίσης, 
διαθέτουν ιδιαίτερα ατομικά χαρακτηριστικά, όπως ζεστασιά, αισιοδοξία, προσήνεια και 
διάθεση προσαρμογής στις καταστάσεις. Μπορούν και εξισορροπούν τον ορθολογισμό με το 
ρεαλισμό επιθυμώντας το διάλογο και την κριτική και δεν ακολουθούν άκριτα κανονισμούς, 
όταν νιώσουν ότι παραβιάζονται οι αξίες τους. Επιπλέον, θέτουν υψηλούς στόχους, είναι 
φιλόδοξοι και ενθουσιώδεις. Τα άτομα αυτά, καθώς αλληλεπιδρούν θετικά με το κοινωνικό 
τους περιβάλλον και ανήκουν σε ένα διαρκές διευρυνόμενο δίκτυο κοινωνικών σχέσεων 
(Kunnanatt, 2004), δείχνουν μεγαλύτερη προθυμία για συνεργασία και υιοθετούν ηθική 
στάση απέναντι στην εργασία τους (Deshpande & Shu, 2005). Πιστεύουν ότι με τον αγώνα 
μπορούν να επιτύχουν, αλλά και όταν αποτυγχάνουν, διαχειρίζονται τα αρνητικά 
συναισθήματα προσπαθώντας να ξεπεράσουν προσωπικές τους προκαταλήψεις και 
παγιωμένες απόψεις και αντικειμενικά να κρίνουν και να εκτιμήσουν τις ικανότητες αλλά 
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και τις αδυναμίες των άλλων. Έχουν τη δυνατότητα να διδάσκονται από αρνητικές 
συναισθηματικές καταστάσεις και να μη μπλοκάρονται από αυτές, με αποτέλεσμα να 
αποφεύγουν καταστρεπτικές καταστάσεις (Wasielewski, 1985) καλλιεργώντας την επιμονή 
και παρακινώντας τον εαυτό τους και τους άλλους (Johnson & Indwik, 1999). Έχουν 
διορατικότητα και καταβάλλουν κόπο, ώστε να νιώσουν τα συναισθήματα των άλλων, 
επηρεάζοντας τις διαπροσωπικές σχέσεις, τη συμπεριφορά και την κοινωνική αλληλόδραση 
(Mayer, Salovey & Caruso, 2000). Οι Wong & Law (2002) συμφωνούν ότι άτομα με υψηλές 
συναισθηματικές ικανότητες μπορούν εύκολα και αποτελεσματικά να ρυθμίζουν τα 
συναισθήματά τους και αναπτύσσουν με αυτό τον τρόπο το πνευματικό και συναισθηματικό 
τους επίπεδο αναγνωρίζοντας τις αντιδράσεις τους με ακρίβεια και έτσι μπορούν να 
προσαρμοστούν στις συνθήκες που μεταβάλλονται.  
Πιο συνοπτικά, οι συναισθηματικά νοήμονες άνθρωποι έχουν μεγαλύτερη 
αυτοεπίγνωση, γνωρίζουν τα δυνατά και τα αδύνατά τους σημεία, παρουσιάζουν καινοτόμο 
συμπεριφορά, διακρίνονται από διάθεση αισιοδοξίας, μπορούν περισσότερο να ελίσσονται 
και να επικοινωνούν με τους συνανθρώπους τους (Goleman et al., 2002). Η ικανότητα 
αναγνώρισης συναισθημάτων, τόσο στον εαυτό όσο και στους άλλους, έχει συνδεθεί με 
ψυχολογικά φαινόμενα, όπως τα συναισθήματα αυτοεκπλήρωσης (Carton, Kessler & Pape, 
1999; Cusrini & Feldman, 1989), την ικανοποίηση από τις σχέσεις (Carton et al, 1999; 
Koerner & Fitzpatrick, 2002; Sabatelli, Buck & Kenny, 1986), και την ενσυναίσθηση 
(Mayer et al., 1990). Αντίθετα άτομα που δυσκολεύονται να αντιληφθούν το συναίσθημά 
τους, να το διαχειριστούν και να συναισθανθούν τα συναισθήματα των άλλων έχουν πιο 
αργή συναισθηματική ανάπτυξη. Τα χαμηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης 
συνεπάγονται μια πληθώρα αρνητικών συναισθημάτων, όπως εχθρικότητα, φόβο, θυμό και 
ανασφάλεια (Scott-Ladd & Chan, 2004). Σχετίζονται με μειωμένη διάθεση για συνεργασία, 
μειωμένη ενέργεια και με κοινωνική απομόνωση (Bagshaw, 2000).  
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Το επίπεδο της συναισθηματικής νοημοσύνης δεν είναι γενετικά καθορισμένο, ούτε 
αναπτύσσεται μόνο κατά τη διάρκεια των πρώτων χρόνων της παιδικής ηλικίας. Αντίθετα, 
φαίνεται ότι είναι σε μεγάλο βαθμό κάτι που μαθαίνεται και που εξακολουθεί να 
αναπτύσσεται και να αυξάνεται με την ηλικία, όσο ο άνθρωπος προχωρά στη ζωή και 
διδάσκεται από τις εμπειρίες του, όσο ωριμάζει (Goleman, 1998). Η ικανότητα δηλαδή στο 
πεδίο αυτό μπορεί να αυξάνεται διαρκώς (Goleman, 2000) και μπορεί να θεωρηθεί ως μια 
διαδικασία φυσικής ανάπτυξης, παρά ως γνώρισμα της προσωπικότητας (Mayer et al, 2002). 
Πολλοί είναι αυτοί που υποστηρίζουν ότι παρόλο που οι συναισθηματικές ικανότητες 
αρχίζουν να χτίζονται από την πρώιμη παιδική ηλικία, η συναισθηματική νοημοσύνη μπορεί 
να γίνει αντικείμενο μάθησης, να διδαχθεί, να αναπτυχθεί, να βελτιωθεί και να αλλάξει μέσα 
από τεχνικές εκπαίδευσης (Bagshaw, 2000; Cooper,1997; Harrison, 1997; Petrides & 
Furnham, 2000). Η οικοδόμηση της συναισθηματικής νοημοσύνης επιτυγχάνεται ουσιαστικά 
μόνο όταν υπάρχει αληθινή επιθυμία και καταβάλλεται συντονισμένη προσπάθεια με αυτό 
το σκοπό (Goleman et al., 2002, σελ.126).  
Επιπλέον, η έρευνα επιβεβαιώνει σε σημαντικό βαθμό τη διαφοροποίηση μεταξύ των 
δύο φύλων σε ορισμένες διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης. Φαίνεται ότι οι 
άνδρες διαθέτουν περισσότερη αυτοπεποίθηση και αισιοδοξία, προσαρμόζονται καλύτερα 
στις νέες συνθήκες και μπορούν να χειριστούν το άγχος καλύτερα από τις γυναίκες (Bar-On, 
2000; Mayer et al. 1999, 2000). Οι Schutte και οι συνεργάτες του (1998) και οι Petrides και 
Furnham (2000, 2006) έδειξαν ότι οι γυναίκες έχουν καλύτερη γενική συναισθηματική 
νοημοσύνη από ό ,τι οι άνδρες, είναι πιο ικανές στην αναγνώριση και στην κατανόηση των 
συναισθημάτων, αλλά γνωρίζουν καλύτερα και τα δικά τους συναισθήματα και δείχνουν 
μεγαλύτερη ενσυναίσθηση και κοινωνική προσαρμογή (Bar-On, 1997; Ciarrochi et al., 2000; 
Mayer et al., 1999, 2000). Η κοινή γνώμη, άλλωστε, θέλει τις γυναίκες να είναι πιο 
ευαίσθητες και ευαισθητοποιημένες σε ό, τι αφορά την αντίληψη, την κατανόηση και την 
έκφραση των συναισθημάτων, κι αυτό ίσως συνδέεται τόσο με τη μητρική τους αποστολή 
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όσο και με τον τρόπο με τον οποίο κοινωνικοποιούνται δίνοντας μεγαλύτερη προσοχή στα 
συναισθήματα και τις διαπροσωπικές τους σχέσεις. Κατά την ίδια αντίληψη, οι άνδρες 
φέρονται ως πιο ικανοί στη διαχείριση και τον έλεγχο των συναισθημάτων τους.  
Αξιοσημείωτη όμως είναι και η συσχέτιση ανάμεσα στη συναισθηματική νοημοσύνη 
και την υγεία. Σύμφωνα με τον Cooper (1997), οι άνθρωποι με υψηλά επίπεδα 
συναισθηματικής νοημοσύνης κτίζουν πιο ισχυρές προσωπικές σχέσεις, βιώνουν 
περισσότερη επιτυχία στην καριέρα τους, διοικούν πιο αποτελεσματικά και έχουν καλύτερη 
υγεία από εκείνους με χαμηλή συναισθηματική νοημοσύνη (Zeidner et al., 2004). Άτομα με 
υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης είναι περισσότερο ψυχολογικά και σωματικά 
υγιή από τα άτομα με χαμηλότερο δείκτη (Day, Therrien & Carroll, 2005), αντιμετωπίζοντας 
με επιτυχία τις προσωπικές ή επαγγελματικές απαιτήσεις της καθημερινότητά τους, χωρίς να 
καταβάλλονται από το άγχος, με το οποίο υπάρχει αρνητική συσχέτιση (Tsaousis & 
Nikolaou, 2005), γεγονός που οδηγεί στη σκέψη ότι τα άτομα αυτά μπορούν να 
προσαρμοστούν πιο εύκολα στις απαιτήσεις και τις πιέσεις του περιβάλλοντός τους. Επίσης, 
ερευνητικά στοιχεία δείχνουν ότι η επιτυχής ακόμη και μη λεκτική επικοινωνία συνδέεται με 
θετικά κοινωνικά αποτελέσματα και καλή ψυχική υγεία. Επιπλέον, υπάρχουν έρευνες που 
έχουν συμπεράνει ότι η χαμηλή συναισθηματική νοημοσύνη συνδέεται με υψηλά επίπεδα 
κατανάλωσης αλκοόλ και καπνίσματος (Brackett, Mayer & Warner, 2004), με τις 




3.1. Συναισθηματική νοημοσύνη και εργασία 
 
Μια άλλη υπαρκτή πραγματικότητα κάνει ακόμη πιο σημαντική τη συναισθηματική 
νοημοσύνη: με τους σημερινούς ραγδαίους ρυθμούς συρρίκνωσης των οργανισμών, τα 
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άτομα που παραμένουν σε αυτούς έχουν μεγαλύτερη ευθύνη αλλά και σαφώς είναι πιο 
εκτεθειμένα στην κοινή θέα. Ενώ παλιότερα υπό άλλες συνθήκες, ένας υπάλληλος μπορούσε 
εύκολα να κρύψει τον ευερέθιστο ή τον ντροπαλό χαρακτήρα του, σήμερα ικανότητες όπως 
ο αποτελεσματικός χειρισμός των συναισθημάτων, η επιτυχής αντιμετώπιση των δυσκολιών, 
η ομαδική εργασία και οι ηγετικές ικανότητες φαίνονται και μετρούν περισσότερο από ποτέ. 
Άλλωστε, ζούμε σε μια εποχή κατά την οποία οι προοπτικές μας για το μέλλον εξαρτώνται 
όλο και περισσότερο από τον όσο το δυνατόν πιο επιδέξιο χειρισμό του εαυτού μας και των 
σχέσεών μας. Η συναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί εν τέλει έναν από τους 
σημαντικότερους παράγοντες στη ζωή, με μεγαλύτερη ίσως επίδραση από αυτή της 
γνωσιακής νοημοσύνης, σε πολλές πλευρές της ανθρώπινης συμπεριφοράς, 
συμπεριλαμβανομένων της εργασίας και της εκπαίδευσης (Καφέτσιος, 2003). 
Σύμφωνα με πολλούς ερευνητές, η συναισθηματική νοημοσύνη μπορεί να 
διαδραματίσει σημαντικό ρόλο στο περιβάλλον εργασίας (Colfax, Rivera & Perez,2010; 
Goleman,1998; Kafetsios & Zampetakis, 2008), κάτι που αποδεικνύεται και από το 
ενδιαφέρον του επιχειρηματικού κόσμου για τη συναισθηματική ευφυΐα, το οποίο 
εκδηλώθηκε από τότε που εμφανίστηκε η έννοια και εξακολουθεί να διατηρείται στους 
χώρους αυτούς αναζητώντας διαρκώς και επιδιώκοντας την εύρεση νέων τρόπων που 
ενδέχεται να βοηθήσουν στη βελτίωση της απόδοσης των εργαζομένων αλλά και των 
εργασιακών σχέσεων (Πλατσίδου, 2010). Ορισμένοι ερευνητές μάλιστα (Cooper, 1997; 
Goleman,1995) υποστηρίζουν ότι η επικέντρωση στη συναισθηματική νοημοσύνη στα 
πλαίσια μιας επιχείρησης μπορεί να συνεισφέρει στην ανάπτυξη ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος. 
Οι οργανισμοί είναι χώροι που προϋποθέτουν κοινωνική αλληλεπίδραση, η οποία 
σχετίζεται με την εκτέλεση των εργασιακών καθηκόντων, όπως είναι η συνεργασία με τους 
συναδέλφους και η αναφορά στους προϊσταμένους. Αποτελέσματα ερευνών δείχνουν ότι οι 
άνθρωποι με ανώτερη συναισθηματική ευφυΐα είναι πιο επιτυχημένοι επαγγελματικά 
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(Dulewicz & Higgs, 1998; Weisinger, 1998), αφού αυτή επηρεάζει ευρέως εργασιακές 
συμπεριφορές, όπως είναι η εργασία σε ομάδες και η συνεργασία, η ανάπτυξη ταλέντων, η 
καινοτομία,  η ποιότητα των υπηρεσιών και η αφοσίωση των πελατών. Οι Wong και Law 
(2002) υποστηρίζουν ότι οι εργαζόμενοι με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη είναι αυτοί 
που μπορούν να αλληλεπιδράσουν με τους άλλους και να διαχειριστούν το συναίσθημά τους 
με τον πιο αποτελεσματικό τρόπο. Νιώθουν μικρότερη εργασιακή ανασφάλεια (Jordan et al., 
2002), δείχνουν μεγαλύτερη προσαρμοστικότητα σε αγχογόνες καταστάσεις και έχουν 
καλύτερες στρατηγικές αντιμετώπισής τους (Bar - On et al., 2000), είναι πιο 
αποτελεσματικοί στην ηγεσία και στην απόδοση των ομάδων (Rice, 1999) και διοικούν πιο 
αποτελεσματικά (Cooper & Sawaf, 1997; Higgs & Rowland, 2002; Palmer et al., 2000; Prati 
et al., 2003). Υπ’ αυτές τις συνθήκες, ένας συναισθηματικά έξυπνος άνθρωπος μπορεί να 
γίνει ένας καλός ηγέτης (Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2003), αφού οι ικανότητες που 
προαναφέρθηκαν διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στην ποιότητα και στην 
αποτελεσματικότητα των κοινωνικών σχέσεων με άλλα άτομα βοηθώντας να λειτουργήσει 
ως φορέας αλλαγής και προσφέροντας τη δυνατότητα να συσπειρώσει την ομάδα και να 
δραστηριοποιήσει τους συνεργάτες του και όσους βρίσκονται γύρω του για την υλοποίηση 
ενός κοινού οράματος ή στόχου (Μπουραντάς, 2007; Μπρίνια, 2008). Με βάση τη σχετική 
βιβλιογραφία θα μπορούσε να ειπωθεί ότι το μεγαλύτερο μέρος των ερευνών σε 
οργανωσιακό περιεχόμενο έχει γίνει για τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ συναισθηματικής 
νοημοσύνης και ηγεσίας και δη της μετασχηματιστικής ηγεσίας. 
Ο Kerr και οι συνεργάτες του (2006) υποστηρίζουν ότι η ηγεσία ορίζεται ως μια 
συναισθηματική διαδικασία, κατά την οποία οι ηγέτες αναγνωρίζουν τις συναισθηματικές 
καταστάσεις των εργαζομένων, επιδιώκουν να προκαλέσουν τα συναισθήματά τους και στη 
συνέχεια προσπαθούν να διαχειριστούν αυτά τα συναισθήματα. Ο Bass (1990) και οι Lord 
με τους συνεργάτες του (1986) αποκαλύπτουν ότι η νοημοσύνη, τόσο η λογική όσο και η 
συναισθηματική, συμβάλλει στην επιτυχημένη ηγεσία. Ο πρώτος μάλιστα προτείνει ότι οι 
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μετασχηματιστικοί ηγέτες κατέχουν πολλαπλούς τύπους νοημοσύνης και ότι η κοινωνική 
και συναισθηματική νοημοσύνη, που εννοιολογικά μοιράζονται τα ίδια γνωρίσματα 
(Salovey & Mayer, 1990), είναι σημαντικές, διότι αυτές είναι ικανές να προσδώσουν στον 
ηγέτη την ικανότητα να εμπνεύσει τους υπαλλήλους και να χτίσει σχέσεις, ενώ οι 
οργανωτικοί ρόλοι που εν μέρει βασίζονται στο διαφορετικό κύρος και την επιρροή που 
ασκούν άτομα με κύρος, επηρεάζουν διαφορετικά τα αποτελέσματα πτυχών της 
συναισθηματικής νοημοσύνης στα συναισθήματα, τις αντιλήψεις και τη συμπεριφορά των 
υφισταμένων. «Η συναισθηματική νοημοσύνη είναι το βασικό θεμέλιο για κάθε είδους 
εκπαίδευση σε θέματα διοίκησης» (Goleman,2000), ενώ η έννοια της κοινωνικής 
νοημοσύνης εμπεριέχεται ως βασικό γνώρισμα του αποτελεσματικού ηγέτη και από τους 
Boal και Hooijberg (2000). Ο George (2000) υποστηρίζει ότι η συναισθηματική νοημοσύνη 
συμβάλλει στην αποτελεσματική ηγεσία βοηθώντας τους ηγέτες, ανάμεσα σε άλλα,  να 
αναπτύξουν μια συνολική αίσθηση των στόχων και του τρόπου που θα τους επιτύχουν, να 
μεταφέρουν στους υφιστάμενους τη σπουδαιότητα των δραστηριοτήτων και συμπεριφορών 
της εργασίας, αλλά και να δημιουργήσουν και να διατηρήσουν τον ενθουσιασμό, την 
αισιοδοξία, τη συνεργασία και την εμπιστοσύνη τους. Ένας συναισθηματικά νοήμων ηγέτης 
είναι ικανός να εμφυσήσει την πεποίθηση και την αφοσίωση και να παρακινήσει τους 
υφισταμένους να προσπαθήσουν περισσότερο, γεγονός που συμβάλλει στην ικανοποίηση 
των εργαζομένων, ιδιαίτερα όταν οι στόχοι κατακτηθούν (Coetzee & Schaap, 2005), αλλά 
και να επηρεάσει σε μεγάλο βαθμό τα αποτελέσματα της απόδοσής τους (Humphrey, 2002), 
αναδεικνύοντας την ικανότητα του ηγέτη να επηρεάσει τη συμπεριφορά των υφισταμένων 
ως αποτέλεσμα της κοινωνικής αλληλεπίδρασης.. 
Ένα από τα αξιώματα της γνήσιας ηγεσίας είναι ότι ο συντονισμός και η αρμονία 
ενισχύουν και παρατείνουν χρονικά το συναισθηματικό της αντίκτυπο. Και γενικότερα, ένας 
τέτοιος συντονισμός μειώνει τους «θορύβους» μέσα στο σύστημα. Ο Αϊνστάιν 
προειδοποιούσε: «Πρέπει να προσέξουμε ώστε να μη θεοποιήσουμε το μυαλό. Έχει 
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δυνατούς μυς αλλά όχι προσωπικότητα. Δεν μπορεί να διευθύνει, μπορεί μόνο να υπηρετεί». 
Τα νευρωνικά συστήματα που είναι υπεύθυνα για τις νοητικές ικανότητες και για τα 
συναισθήματα είναι ξεχωριστά στον εγκέφαλο, αλλά έχουν στενούς δεσμούς μεταξύ τους 
(LeDoux, 1996). Το εγκεφαλικό κύκλωμα που διασυνδέει σκέψη και συναίσθημα αποτελεί 
τη νευρολογική βάση της γνήσιας ηγεσίας. Από βιολογικής άποψης λοιπόν η τέχνη της 
αρμονικής ηγεσίας αποτελεί προϊόν συνεργασίας της νόησης και του συναισθήματος. 
Έρευνες του εγκεφάλου αποκαλύπτουν τους νευρολογικούς μηχανισμούς της γνήσιας 
ηγεσίας και εξηγούν για ποιο λόγο η συναισθηματική νοημοσύνη είναι τόσο κρίσιμη. Η 
συναισθηματική σταθερότητα του ατόμου εξαρτάται από τις σχέσεις του με τους άλλους. Σε 
όλες τις εκφάνσεις της κοινωνικής ζωής οι φυσιολογίες αναμειγνύονται και τα 
συναισθήματά αναπροσαρμόζονται αυτομάτως με το μηχανισμό του άλλου, με τον οποίο 
υπάρχει επαφή (Friedman & Riggio, 1981). Οι υφιστάμενοι επηρεάζονται από το 
συναίσθημα που εκδηλώνει ο ηγέτης, μέσω της συναισθηματικής αυτής μεταδοτικότητας 
(Newcombe & Ashkanasy, 2002).  
Η ιδέα ότι τα συναισθήματα είναι μεταδοτικά έχει ερευνηθεί εκτενώς τα τελευταία 
χρόνια (Hedlund et al., 2000). Ακόμη και όταν δεν υπάρχει λεκτική επικοινωνία, είναι 
δυνατόν σε κάποιο βαθμό να γίνουν αντιληπτά τα συναισθήματα των ατόμων που 
βρίσκονται κοντά και σε οπτική επαφή το ένα με το άλλο (Lewis et al., 2000). Αυτό 
επαληθεύεται στην περίπτωση των ηγετών και ιδιαίτερα των διευθυντών σχολικών μονάδων. 
Τα συναισθήματά τους γίνονται αντιληπτά, καθώς εκθέτουν τον εαυτό τους και γίνονται 
αντικείμενο παρατήρησης από τους συναδέλφους και υφισταμένους σε καθημερινή βάση 
(Boyiatzis, 1982). 
Το κλειδί με το οποίο η γνήσια ηγεσία μπορεί να αποδώσει υπέρ όλων, έγκειται στις 
ηγετικές δεξιότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης, στον τρόπο με τον οποίο οι ηγέτες 
χειρίζονται το άτομό τους και τις σχέσεις τους με τους άλλους, ενώ μεγιστοποιώντας τα 
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οφέλη της γνήσιας ηγεσίας, οδηγούν τα συναισθήματα και των άλλων προς τη σωστή 
κατεύθυνση. Αυτό ορίζεται ως ηγετική σοφία (Sternberg, 1985). 
 Ορισμένα χαρακτηριστικά της αποτελεσματικής ηγεσίας που προαναφέρθηκαν και 
που φαίνεται να βασίζονται στην συναισθηματική νοημοσύνη είναι η αυτοπεποίθηση, η 
αυτοεκτίμηση, ο ηθικός χαρακτήρας, η προσαρμοστικότητα, η ευελιξία, η καινοτομία, η 
ανάπτυξη εμπιστοσύνης, ο χειρισμός των συγκρούσεων και η αντικειμενική αυτοκριτική 
(Locke, 2005). Όλες αυτές οι πρακτικές εμπλέκουν το συναίσθημα, δίνοντας έτσι έμφαση 
στο χειρισμό του από την ηγεσία.  
Σύμφωνα με τον Goleman (1998), τρεις εφαρμογές της συναισθηματικής 
νοημοσύνης παίζουν σημαντικό ρόλο στην εργασία: η ικανότητα αποδοχής της κριτικής, ο 
χειρισμός της διαφορετικότητας και η ομαδικότητα. Ο καθένας από τους βασικούς τομείς 
της διαδραματίζει πρωταγωνιστικό ρόλο σε ένα πετυχημένο πρότυπο ηγεσίας. Ο Zaccaro 
(2001) υποστήριξε ότι η αποτελεσματική ηγεσία προέρχεται από την ενσωμάτωση μιας 
ομάδας γνωστικών ικανοτήτων με κοινωνικές δεξιότητες και ιδιοσυγκρασιακές τάσεις, οι 
οποίες βρίσκονται σε αλληλεπίδραση και συνεισφέρουν το ίδιο στη διαμόρφωση της 
συμπεριφοράς. Οι βασικές δεξιότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης αποδεικνύονται 
όλο και πιο σημαντικές στην ομαδική εργασία, στη συνεργασία, στην υποβοήθηση των 
ανθρώπων, έτσι ώστε να μάθουν τον τρόπο να δουλεύουν μαζί πιο αποτελεσματικά. 
Σημαντικό ρόλο παίζει και η ενσυναίσθηση και η αυτοεπίγνωση στην εργασία. 
Αναφέρεται πως, αν κάποιος έχει χαμηλή ενσυναίσθηση, δεν θα είναι σε θέση να καταλάβει 
τις ιδιαιτερότητες και τις ανάγκες των ανθρώπων γύρω του. Δεν θα είναι καλός μάνατζερ, 
ούτε και καλός ηγέτης. Επίσης ο ηγέτης που δε χειρίζεται καλά τα συναισθήματά του, 
μάλλον έχει ελάχιστη ή καμία επίγνωσή τους. Δε θα κατανοεί τις δικές του αδυναμίες, ούτε 
θα διαθέτει αυτοπεποίθηση. Αντίθετα, ένας ηγέτης που αναγνωρίζει τα δικά του 
συναισθήματα, είναι συντονισμένος με τα δικά του «εσωτερικά σήματα», αναπαράγει τα 
θετικά τους στοιχεία και ψάχνει τρόπους να βελτιώσει οτιδήποτε μπορεί να προκαλέσει 
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δυσαρμονία στο περιβάλλον του. Με αυτόν τον τρόπο, ο ηγέτης αντιλαμβάνεται και τις 
ανάγκες και τα συναισθήματα των γύρω του, τα οποία κατορθώνει να συντονίσει. Τη 
σημερινή εποχή που η γνώση είναι το πολυτιμότερο αγαθό, πρέπει οι εργαζόμενοι να 
ενθαρρύνονται να μοιράζονται μεταξύ τους τις γνώσεις τους και να ανταμείβονται για αυτό 
(Goleman, 2002). 
Όταν οι ηγέτες αποτυγχάνουν να αντιληφθούν ή να διαβάσουν με ακρίβεια τα 
συναισθήματα της ομάδας τους, δημιουργούν δυσαρμονία και προκαλούν μια σταθερά 
αυξανόμενη ταραχή. Αυτό οδηγεί στον περιορισμό της τόσο βασικής ικανότητας της 
ενσυναίσθησης, άρα και των κοινωνικών δεξιοτήτων (Henriques & Davidson, 1997). Άλλο 
ένα ζήτημα που προκύπτει, σύμφωνα με ευρήματα που αφορούν την εργασιακή ικανοποίηση 
είναι ότι τα συναισθήματα που βιώνουν οι άνθρωποι όταν εργάζονται, αντανακλώνται άμεσα 
στην πραγματική ποιότητα της εργασιακής ζωής (Fisher & Noble, 2000). Το ποσοστό του 
χρόνου που οι εργαζόμενοι νιώθουν θετικά συναισθήματα στη δουλειά τους αποδεικνύεται 
ότι είναι ένας από τους ισχυρότερους δείκτες πρόβλεψης της εργασιακής ικανοποίησης και 
κατ’ επέκταση της πιθανότητάς τους να παραιτηθούν (Fisher, 2000). Όταν οι άνθρωποι 
αισθάνονται καλά, αποδίδουν τα μέγιστα στην εργασία τους. Τα καλά συναισθήματα 
ενεργοποιούν τη νοητική αποτελεσματικότητα, κάνοντας τους καλύτερους στην κατανόηση 
των πληροφοριών και στη λήψη σύνθετων αποφάσεων, αλλά και πιο ευέλικτους στη σκέψη 
(Isen,1999). 
Το θετικό ή αρνητικό συναίσθημα, με το οποίο οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν την 
εργασία τους, αναδύεται από τις προσδοκίες των εργαζομένων, την ψυχοσύνθεσή τους και 
από τις απαιτήσεις της εργασίας τους (Brief & Robinson, 1988). Οι Cooper και Sawaf 
(1997) υποστηρίζουν πως οι εργαζόμενοι και οι εκπαιδευτικοί που αντιλαμβάνονται, 
ρυθμίζουν το συναίσθημά τους και αναπτύσσουν ενσυναίσθηση, αντιλαμβάνονται δηλαδή 
τα συναισθήματα των άλλων, έχουν υψηλότερους δείκτες επαγγελματικής ικανοποίησης και 
μεγαλύτερης απόδοσης. Αν σκεφτούμε ότι η επαγγελματική ικανοποίηση συμβάλλει στην 
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επιτυχία στο χώρο της εργασίας (Grewal & Salovey, 2005) μπορούμε να αντιληφθούμε πόσο 
σημαντική είναι η αντίληψη, η διαχείριση και η ρύθμιση του συναισθήματος στο χώρο αυτό. 
Οι Wong και Law (2000) όχι μόνο συμφωνούν με την παραπάνω άποψη, αλλά επισημαίνουν 
ότι η ικανότητα αντίληψης και ρύθμισης συναισθημάτων είναι ικανή να βελτιώσει  τις 
σχέσεις των προϊσταμένων με τους υφισταμένους τους.  
Η θεμελιώδης αρχή «οι κατάλληλοι άνθρωποι στις κατάλληλες θέσεις» δεν πρέπει να 
αποτελεί μόνο κοινή λογική αλλά και κοινή πρακτική του μοντέλου διαρκούς επιτυχίας. 
Είναι πολύ σημαντική η παρατήρηση των Caruso, Mayer και Salovey (2002), οι οποίοι 
υποστηρίζουν πως οι οργανισμοί προκειμένου να επιλέξουν κάποιον ηγέτη θα πρέπει να 
λάβουν υπόψη τους τα επίπεδα τους συναισθηματικής του νοημοσύνης έχοντας και ως 
σημείο αναφοράς τη συμπεριφορική πολυπλοκότητα, την οποία απαιτεί ο ρόλος του ηγέτη 
(Boal & Hooijberg, 2000). Γενικά, όσο πιο απαιτητική από άποψη συναισθημάτων είναι η 
εργασία, τόσο πιο ενσυναισθητικός και υποστηρικτικός πρέπει να είναι ο ηγέτης. Υπό αυτή 
την έννοια, σε κάθε εργασιακό πλαίσιο, ο συναισθηματικός και επιχειρησιακός αντίκτυπος 
ενός δυσαρμονικού ηγέτη μπορεί να εκτιμηθεί εύκολα, γιατί οι άνθρωποι νιώθουν ότι 
χάνουν την ισορροπία τους και έτσι δεν αποδίδουν αρκετά καλά (Goleman et al., 2002). 
Τέλος, κάτι εξίσου σημαντικό: δεν υπάρχει ένας ηγέτης, αλλά πολλοί. Η ηγεσία δεν αφορά 
μόνο ένα άτομο, αυτό που έχει κατακτήσει την κορυφή, αλλά κάθε άτομο, το οποίο από την 
θέση στην οποία βρίσκεται, με τον έναν ή τον άλλο τρόπο, «πρωταγωνιστεί», κατευθύνει 
άλλους ανθρώπους με στόχο την πρόοδο και την εξέλιξη (Goleman, 2002). Επιπλέον, 
έρευνες επιβεβαιώνουν (Heffernan et al., 2008; Lam & Kirby, 2002; Law et al., 2008; Lopes 
et al., 2006), ότι είναι αυτή που μπορεί να συνεισφέρει στην εργασιακή επίδοση βοηθώντας 
τους ανθρώπους να δημιουργήσουν θετικές σχέσεις στην εργασία τους, να εργάζονται 
αποτελεσματικά σε ομάδες, αλλά και να ρυθμίζουν το συναίσθημά τους, ώστε να 
αντιμετωπίζουν αποτελεσματικά το άγχος και να προσαρμόζονται και να αποδίδουν κάτω 
από πίεση και σε κάθε οργανωσιακή αλλαγή. 
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 Θεωρίες περί ηγεσίας υπονοούν ότι η συναισθηματική και κοινωνική νοημοσύνη 
είναι πολύ σημαντικές για τους ηγέτες, διότι η γνωστική και συμπεριφορική ευελιξία είναι 
σημαντικό χαρακτηριστικό των ικανών ηγετών (Boal & Whitehead, 1992). Ο Goleman και 
οι συνεργάτες του (2002) υποστηρίζουν πως οι ικανότητες της συναισθηματικής 
νοημοσύνης είναι το όχημα της γνήσιας ηγεσίας. Επίσης, οι ερευνητές έχουν επικεντρώσει 
τις έρευνές τους στην συμπεριφορά και στα χαρακτηριστικά των αποτελεσματικών ηγετών. 
Σύμφωνα με τον Goleman (1998) οι πιο αποτελεσματικοί ηγέτες έχουν υψηλό δείκτη 
συναισθηματικής νοημοσύνης και αυτοί που διαθέτουν όλες τις πτυχές της συναισθηματικής 
νοημοσύνης είναι κυρίως οι μετασχηματιστικοί ηγέτες (Mandell & Pherwani, 2005).  
 Οι νεότερες απόψεις περί ηγεσίας, εστιάζουν στη συναισθηματική επιρροή, που 
ασκεί ο ηγέτης στην ομάδα των υφισταμένων, επιδρώντας στα συναισθήματά τους, στις 
αντιλήψεις τους και κατ’ επέκταση στη συμπεριφορά, που υιοθετούν εκείνοι κατά την 
άσκηση των εργασιακών τους καθηκόντων (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002; Hoy & 
Miskel, 2005; Humphrey, 2002; Zaccaro, 2007). Ο Bass (1990) προτείνει ότι οι 
μετασχηματιστικοί ηγέτες κατέχουν πολλαπλούς τύπους νοημοσύνης και ότι η κοινωνική 
και συναισθηματική νοημοσύνη είναι σημαντικές, διότι αυτές είναι ικανές να προσδώσουν 
στον ηγέτη την ικανότητα να εμπνεύσει τους υπαλλήλους και να χτίσει σχέσεις. Η ηγεσία 
είναι εγγενώς μια συναισθηματική διαδικασία, κατά την οποία οι ηγέτες αναγνωρίζουν τη 
συναισθηματική κατάσταση των υφισταμένων τους, προσπαθούν να τους διεγείρουν 
διάφορα συναισθήματα και έπειτα προσπαθούν να διευθετήσουν τη συναισθηματική αυτή 
κατάσταση του προσωπικού (Humphrey, 2002). Έτσι ο ηγέτης μπορεί και επηρεάζει τα 
συναισθήματα, τις αντιλήψεις και τη συμπεριφορά των υφισταμένων, ενώ ο 
αποτελεσματικός χειρισμός των συναισθημάτων μπορεί να βοηθήσει στον τρόπο με τον 
οποίο οι διευθυντές χειρίζονται τις ανάγκες τους, αλλά και δίνουν κίνητρα στο προσωπικό 
(Goleman, 1998).   
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Σχετικές έρευνες επισημαίνουν ότι το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας, σε 
συνδυασμό με τη συναισθηματική νοημοσύνη του ηγέτη επηρεάζουν τη στρατηγική που ο 
διευθυντής θα επιλέξει για να διαχειριστεί τη σύγκρουση (Goleman, 1998, 2001; Rahim et 
al, 2002, 2006). Όταν ασκείται μετασχηματιστική ηγεσία, που διακρίνεται από υψηλά 
επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης, οι υφιστάμενοι ενθαρρύνονται να υιοθετήσουν το 
στυλ ενσωμάτωσης κατά τη διαχείριση συγκρούσεων (Polychroniou, 2008) και αναμένεται 





4. ΔΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΑ ΣΧΗΜΑΤΑ ΔΕΣΜΟΥ 
 
Τα Διαπροσωπικά σχήματα θεωρούνται από τα πλέον βασικά «εργαλεία» που 
χρησιμοποιεί ο άνθρωπος για να κατανοήσει τον κόσμο γύρω του (Heider, 1958). Πρόκειται 
για κάποιες σταθερές ενδοατομικές ψυχολογικές δομές που κατευθύνουν τις συμπεριφορές 
και περιλαμβάνουν συγκινησιακούς και γνωστικούς κανόνες και στρατηγικές που 
κατευθύνουν συναισθηματικές αντιδράσεις τόσο ενδοπροσωπικά, όσο και διαπροσωπικά. 
Με άλλα λόγια, είναι μία ψυχολογική θεώρηση που επικεντρώνεται στις διαπροσωπικές 
σχέσεις ως αναπόσπαστο κομμάτι της ψυχοσυναισθηματικής εξέλιξης του ατόμου, 
στηριζόμενη κυρίως στην άποψη ότι τα γνωστικά και συναισθηματικά σχήματα για τον 
εαυτό και τους άλλους, οι τρόποι δηλαδή με τους οποίους αντιλαμβανόμαστε τον εαυτό μας 
και τους άλλους, είναι στη βάση τους διαπροσωπικά και αποτελούν συνάρτηση της 
εγγύτητας με την οποία αντιλαμβανόμαστε τη σχέση αυτή.  
Οι τύποι δεσμού διαμορφώνονται στα πρώτα στάδια της ανάπτυξης του ανθρώπου, 
στη βάση των σημαντικών σχέσεων που διαμορφώνονται τότε και επηρεάζουν την 
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προσωπικότητα του αλλά και τις σχέσεις του σε άλλα στάδια εξέλιξης και ανάπτυξης 
(Καφέτσιος, 2005, σ.32). Είναι χαρακτηριστικό ότι ο Bowlby (1969), για να διατυπώσει μια 
περιεκτική θεωρία της φύσης των τύπων δεσμού, ερεύνησε μια σειρά από επιστημονικούς 
τομείς, που συμπεριελάμβαναν τη βιολογία, την εξελικτική και γνωστική ψυχολογία και τη 
ψυχανάλυση. Πλήθος ερευνών επίσης (Bartholomew,1993; Collins & Read, 1994; Shaver, 
Collins & Clark, 1996) έχουν δείξει ότι τα Ενεργά Μοντέλα Δεσμού αφορούν εσωτερικές 
αναπαραστάσεις για το ίδιο το άτομο και τους άλλους γύρω του και εκπορεύονται από τις 
εμπειρίες στις σχέσεις του στην παιδική ηλικία και την εφηβεία και μεταφέρονται στις 
περαιτέρω σχέσεις του σε όλο το φάσμα της ζωής.  
Η έννοια των Ενεργών Μοντέλων είναι μεταφορά και απλούστευση πολύπλοκων 
γνωστικών, συγκινησιακών και συμπεριφορικών διεργασιών. Εισάγει μια δυναμική 
θεώρηση της αναπαράστασης, όπου πληροφορίες σχετικές με τις εμπειρίες δεσμού από το 
περιβάλλον και τον οργανισμό επιλέγονται, επεξεργάζονται και αναπαριστώνται στη μνήμη 
και τελικά επηρεάζουν τη συμπεριφορά. Προϋποθέτει δε δυναμικές διεργασίες, γιατί 
συμπεριλαμβάνει ενδοοργανισμικές, σύνθετες, ενιαίες αναπαραστάσεις για τον εαυτό, τους 
άλλους και τις σχέσεις, που συνδέονται με κεντρικές συναισθηματικές ενέργειες, 
διαπροσωπικές κατασκευές και με συστήματα συμπεριφοράς μέσα από κεντρικές 
συναισθηματικές δομές, όπως αυτή της ρύθμισης του συναισθήματος (Καφέτσιος, 2005, 
σελ.60; Stern, 1995). Το κύριο χαρακτηριστικό αυτής της προσέγγισης είναι η σταθερή 
σύνδεση ανάμεσα σε μοντέλα εαυτού και άλλου, κάτι που χαρακτηρίζει τα ενεργά μοντέλα.   
Αρχικά, τα ευρήματα για τους τύπους δεσμού και την προσωπικότητα δείχνουν ότι οι 
τύποι δεσμού μοιάζουν πολύ με χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, τα οποία είναι 
συνυφασμένα με την εκδήλωση συγκεκριμένου τύπου συμπεριφοράς, ανεξάρτητα από τις 
συνθήκες. Οι Shaver και Hazan (1993) προσέγγισαν τους τύπους δεσμού ως μοντέλα για τον 
«εαυτό και τους άλλους» ή για «τον εαυτό και την κοινωνική ζωή», καλύπτοντας τελικά ένα 
μεγάλο φάσμα αναφοράς, από συγκεκριμένες προσδοκίες για τον εαυτό και τους άλλους, ως 
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αφηρημένες πεποιθήσεις για τις σχέσεις (Carnelley & Janoff - Bulman, 1992, σελ.5), ενώ ο 
όρος χρησιμοποιήθηκε και σε πλαίσια που δεν είναι ευθέως σχετικά με τις σχέσεις και τις 
ατομικές διαφορές στο δεσμό (Jones et al., 1990). Νεότερες μελέτες προτείνουν ένα πιο 
ευέλικτο και εύκαμπτο μοντέλο για τη σχέση των τύπων δεσμού ως ένα χαρακτηριστικό 
προσωπικότητας ή ως επιθέτου που περιγράφει τη σχέση γενικά (Pietromonaco & Feldman - 
Barrett, 1997; Cook, 2000). Οι Collins και Read (1994) πρότειναν έναν ιεραρχημένο τύπο 
για τη δομή των Ενεργών Μοντέλων Δεσμού, αυστηρά κατηγοριοποιημένα και 
ιεραρχημένα, και αποτελούνται από τέσσερις βασικές δομές: 1) Μνήμες εμπειριών σχετικών 
με το δεσμό, 2) στάσεις, πεποιθήσεις και προσδοκίες για τον εαυτό και τους άλλους σε 
σχέση με το δεσμό, 3) στόχους και ανάγκες σχετικές με το δεσμό και 4) πλάνα και 
στρατηγικές για την περάτωση των στόχων σχετικών με το δεσμό. 
Στην ερευνητική βιβλιογραφία για τους τύπους δεσμού στους ενηλίκους, δεν υπάρχει 
γενική συμφωνία για το αν οι τύποι δεσμού θα πρέπει να θεωρηθούν και επακόλουθα να 
μετρηθούν ως τύποι ή ως διαστάσεις (Καφέτσιος,2005, σελ.121). Αρχικά, κατά την 
Ainsworth (1978) υπάρχουν τρεις βασικοί τύποι: Ο ασφαλής, ο αποφυγής και ο εμμονής 
τύπος δεσμού. Ένα εναλλακτικό μοντέλο τύπων δεσμού που διακρίνει ανάμεσα σε τέσσερις 
τύπους, το οποίο βρίσκεται πιο κοντά στην περιγραφή των σχετικών γνωστικών και 
συναισθηματικών δομών, προτάθηκε από την Bartholomew (Bartholomew, 1990; 
Bartholomew & Horowitz, 1991), και το οποίο είναι αρκετά επηρεασμένο από την ανάλυση 
του Bowlby (1969, 1988) για τις πεποιθήσεις σχετικά με τα  μοντέλα δεσμού. Πιο 
συγκεκριμένα, αναφέρει ότι αυτά προέρχονται από την πεποίθηση που έχει δημιουργηθεί 
στο παιδί τόσο για τον εαυτό του όσο και για τους άλλους. Η περιγραφή αυτή καθορίζει μια 
σύνθετη εικόνα του τρόπου, με τον οποίο η αλληλεπίδραση γονέα - παιδιού εσωτερικεύεται 
και αποκρυσταλλώνεται στους τύπους δεσμού. Πλέον, προκύπτουν, επικρατούν και 
αναφέρονται με τα χαρακτηριστικά τους οι εξής τύποι δεσμού, με βάση τους παράγοντες του 
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άγχους και της αποφυγής (Magai, Distel & Liker, 1995; Simpson, 1990; Καφέτσιος, 2005, 
σελ. 80 - 81): 
Ο ασφαλής τύπος δεσμού, ο οποίος σχετίζεται περισσότερο με τα θετικά παρά με τα 
αρνητικά συναισθήματα, τόσο στις σχέσεις του όσο και ατομικά (Kafetsios, 1994;  Simpson, 
1990). Eνέχει γνωστικά - συναισθηματικά σχήματα θετικά για τον εαυτό του και τους 
άλλους και έχει μια λειτουργική ρύθμιση των συναισθημάτων. Επιπλέον, χαρακτηρίζεται 
από υψηλά επίπεδα αυτοεκτίμησης και έχει γενικά την προσδοκία ότι ο κοινωνικός 
περίγυρος θα ανταποκριθεί, όταν κάποιος το χρειαστεί. 
Ο ανασφαλής ή εμμονής τύπος δεσμού συνδέεται με τη δυσλειτουργική ρύθμιση του 
αρνητικού συναισθήματος. Χαρακτηρίζεται από αδύναμη δομή του «εγώ» και επιθετικότητα 
σε σχέση με τον ασφαλή, ενώ αποτελέσματα παρατήρησης έδειξαν ότι τα ανασφαλή άτομα 
είναι λιγότερο εγωανθεκτικά και περισσότερο ανήσυχα και εχθρικά (Kobak & Sceery, 
1988). Ο τύπος εμμονής φαίνεται να χαρακτηρίζεται από υψηλότερα επίπεδα μοναξιάς και 
ιδιοσυγκρασιακού άγχους, και χαμηλότερα επίπεδα ψυχικής υγείας και ικανοποίησης από 
την κοινωνική στήριξη,  
Ο τύπος αποφυγής σχετίζεται με αρνητικά μοντέλα για τον εαυτό ή τους άλλους, 
τείνει να καταστέλλει το αρνητικό συναίσθημα, το οποίο βιώνει ούτως ή άλλως, και 
γενικότερα να καταπιέζει τα συναισθήματά του (Dozier & Kobak, 1992). Διακρίνεται σε δυο  
περαιτέρω τύπους: τον απορριπτικό (avoidant - dismissing)  και τον φοβικό (avoidant - 
fearfull). Ο απορριπτικός τύπος έχει γενικά μια εξιδανικευμένα θετική εικόνα για τον εαυτό, 
το ιδεατό εγώ, και μια αρνητική εικόνα για τους άλλους και ακολουθεί στρατηγικές 
απώθησης των αρνητικών συναισθημάτων. Πρόκειται συνήθως για άτομα που είχαν γονείς 
απόμακρους, αλλά που ωστόσο φρόντιζαν γενικά για τις ανάγκες τους. 
Ο  φοβικός τύπος έχει μια αρνητική εικόνα και για τον εαυτό και για τους άλλους. 
Ακολουθεί στρατηγικές υπερ - δραστηριοποίησης των αρνητικών συναισθημάτων, όπως και 
ο έμμονος τύπος, που δίνει περισσότερη βαρύτητα στο αρνητικό συναίσθημα και βιώνει 
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έντονα άγχος. Στο γνωστικό επίπεδο χαρακτηρίζεται από αρνητική εικόνα για τον εαυτό και 
μια θετική εικόνα για τους άλλους, γεγονός που τον καθιστά υποχωρητικό και εύκολο σε 
εκμετάλλευση συναισθηματικά. Είναι συνήθως άτομο με γονείς επιθετικούς ή που έπασχαν 
από κατάθλιψη. 
Θεωρητικά, ωστόσο, το μοντέλο των δύο διαστάσεων είναι αυτό που έχει κερδίσει 
έδαφος στις πιο πρόσφατες προσεγγίσεις των μελετητών του δεσμού στους ενηλίκους. 
Σύμφωνα με αυτό, ο ασφαλής και απορριπτικός τύπος δεσμού αναφέρονται στη διάσταση 
αποφυγής, ενώ οι δύο ανασφαλείς τύποι άγχους και εμμονής αναφέρονται και 
διαμορφώνουν την αντίστοιχη διάσταση άγχους - εμμονής. 
Μελέτες έχουν δείξει ότι οι ατομικές διαφορές στην οργάνωση των συναισθημάτων 
στους τύπους δεσμού συνδέονται με την ψυχική υγεία στους ενηλίκους (Καφέτσιος, 2005, 
σελ.199). Άτομα με ανασφαλείς τύπους δεσμού, σε σχέση με τα ασφαλή άτομα, 
χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα άγχους και ψυχολογικής καταπόνησης (Feeney, 1995; 
Kobak, Shaver & Gamble,1992). Έρευνα, επίσης, που έγινε στη Μεγάλη Βρετανία και την 
Ελλάδα  έδειξε ότι ο ανασφαλής τύπος εμμονής συνδέεται με υψηλά επίπεδα άγχους 
(Kafetsios, 2000), ενώ σε δείγμα Αυστραλών φοιτητών (Feeney, 1995) βρέθηκε ότι ο τύπος 
αποφυγής και η καταπίεση των συναισθημάτων, με την οποία αυτός σχετίζεται, αποτελεί μία 
ψυχολογική στρατηγική που συνδέεται με την εμφάνιση καρκινωμάτων (Kotler et al., 1994). 
O Freud (1961) υποστήριζε ότι στη βάση πολλών νευρώσεων βρίσκονται καταπιεσμένα 
συναισθήματα, ενώ γενικότερα έχει εντοπιστεί ότι η κακή ποιότητα σχέσεων αυξάνει τον 
κίνδυνο ψυχοπαθολογίας (Bloom, Asher & White, 1978), ασθενειών, καταπόνησης του 
ανοσοποιητικού συστήματος (Kiecolt - Glaser et al., 1987), βίας, αυτοκτονιών και συνδέεται 
με αυξημένα επίπεδα θνησιμότητας από ασθένειες (Burman & Margolis, 1992). Αυτό το 
συνεκτικό σώμα ερευνών έχει καταδείξει περίτρανα την επίδραση των διαπροσωπικών 
σχέσεων στην ψυχική και φυσική υγεία του ατόμου. 
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5. ΡΥΘΜΙΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 
 
Όπως προκύπτει από τα παραπάνω, το συναίσθημα κατέχει βασικό ρόλο, καθώς 
μεταβάλλει τη διάθεση του ατόμου και αποτελεί ρυθμιστικό παράγοντα των 
διαπροσωπικών σχέσεων (Ryff & Singer, 2001) και γι’ αυτό μπορεί να αποτελέσει τον 
κρίκο μεταξύ εργασίας και συμπεριφοράς του ατόμου (Fischer, 2000). Η δυνατότητα 
ελέγχου του είναι καίριας σημασίας για τον καθένα. Αρκεί να αναλογιστεί κανείς πόσο 
πρόσφορο είναι για την ψυχική υγεία κάθε ατόμου να μπορεί να μειώνει τα αρνητικά 
συναισθήματα που προκαλούνται σε καθημερινό πλαίσιο από τις εκάστοτε αντιξοότητες και 
να επικεντρώνεται στα θετικά συναισθήματα που οδηγούν σε θετική διάθεση και κατ’ 
επέκταση σε ψυχική ηρεμία.  
Η ρύθμιση του συναισθήματος είναι μια κεντρική λειτουργία, άμεσα συνυφασμένη 
με τους τύπους δεσμού αποτελώντας ένα σταθερό χαρακτηριστικό της οργάνωσης τους 
στους ενήλικες, καθώς οι στρατηγικές ρύθμισης και ο έλεγχος του συναισθήματος 
αποτελούν γνώρισμα της προσωπικότητας και πηγάζουν από τον τύπο δεσμού του ατόμου 
(Fuendeling, 1998). Με τον όρο «ρύθμιση συναισθήματος» (emotion regulation), εννοείται η 
συνειδητή και ασυνείδητη προσπάθεια που κάνει κάποιος για να αυξήσει, να διατηρήσει ή 
να μειώσει  διάφορες όψεις των  συναισθημάτων που βίωσε (John & Gross, 2004), 
επηρεάζοντας τα συναισθήματα που βίωσε, αλλά και το χρόνο και τον τρόπο αντίληψης και 
έκφρασής τους (Gross, 1998, 1999). Η ρύθμιση συναισθήματος, ως ικανότητα της 
συναισθηματικής νοημοσύνης, αναφέρεται στη δυνατότητα, που δίνεται στο άτομο, να 
αντιλαμβάνεται καλύτερα τον ψυχικό του κόσμο, να προσαρμόζεται ευκολότερα στις 
καταστάσεις και να ελέγχει τα συναισθήματα που βιώνει με τέτοιο τρόπο, ώστε αυτά να μην 
επιδρούν αρνητικά στη σκέψη και στην κρίση (Salovey et al., 2008) θέτοντας ως στόχο τη 
μείωση των αρνητικών και την αύξηση των θετικών συναισθημάτων ταυτόχρονα (Gross, 
1999). Γι’ αυτό και οι θεωρητικοί κατατάσσουν τη ρύθμιση συναισθημάτων στο υψηλότερο 
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επίπεδο στην ιεραρχία της συναισθηματικής νοημοσύνης (Matthews et al., 2002; Mayer, 
Salovey & Caruso, 2000; Saami, 1999). Η συναισθηματική ρύθμιση είναι είτε συνειδητή και 
ελεγχόμενη, είτε ασυνείδητη και γίνεται αυτόματα (Mauss, Bunge & Gross, 2007), έχοντας 
ως στόχο το μεγαλύτερο δυνατό όφελος απ’ αυτή τη διαδικασία (Gross & John, 2002) και 
την παραγωγή θετικής ενέργειας στους σημαντικούς τομείς της ζωής του ανθρώπου, 
αναπτύσσοντας την ικανότητα διαχείρισης της εσωτερικής κατάστασής του. Αυτή η 
ικανότητα επιτρέπει στο άτομο να προάγει τη δημιουργικότητα, τις κοινωνικές του σχέσεις 
και να διατηρεί τα κίνητρά του, «να αντιλαμβάνεται την πραγματικότητα, έτσι ώστε να 
αναγνωρίζει και να ρυθμίζει τις συναισθηματικές του αντιδράσεις» (Fox & Spector, 2000; 
Salovey & Mayer, 1997; Scott-Ladd & Chan, 2004).  
Ασφαλή και ανασφαλή άτομα χρησιμοποιούν, κατά βάση, διαφορετικές στρατηγικές 
ρύθμισης του συναισθήματος και επεξεργασίας της συναισθηματικής πληροφορίας (Shaver, 
Collins & Clark, 1996). Έτσι, άτομα με ασφαλή τύπο δεσμού διακρίνονται από τα ανασφαλή 
άτομα στη βάση του αν η οργάνωση των συναισθημάτων είναι λειτουργική ή μη (Cassidy & 
Kobak, 1998; Kobak et al., 1992; Kobak & Sceery, 1988). Τα ασφαλή άτομα αναφέρουν και 
δίνουν περισσότερη έμφαση στα θετικά παρά στα αρνητικά συναισθήματα, τόσο στις 
σχέσεις τους όσο και ατομικά (Kafetsios, 1994; Kobak & Sceery, 1988; Simpson, 1990), ενώ 
χρησιμοποιούν στρατηγικές ρύθμισης του συναισθήματος που ελαχιστοποιούν το στρες και 
το άγχος. Διαθέτοντας την ικανότητα αυτή είναι σε θέση να αποφύγουν συναισθηματικές 
εκρήξεις που έχουν αρνητικές συνέπειες, όχι μόνο για τον εαυτό, αλλά και για τους άλλους. 
Αντίστοιχα, άτομα που έχουν αναπτυγμένη προσαρμοστικότητα μπορούν πολύ 
αποτελεσματικά να διαχειριστούν τις συχνές και αιφνιδιαστικές αλλαγές που επιτελούνται 
στο σημερινό επιχειρησιακό κόσμο και να παίρνουν αποφάσεις αποφεύγοντας τον πανικό 
και έχουν καλύτερες επιδόσεις σε έργα που αφορούν την επίλυση κάποιου προβλήματος.  
 Άτομα με ανασφαλή τύπο δεσμού, δηλαδή έμμονο, αποφυγής - φοβικό, αποφυγής - 
απορριπτικό, χαρακτηρίζονται από αδύναμη δομή του «εγώ» και περισσότερο άγχος και 
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επιθετικότητα σε σχέση με τα ασφαλή άτομα. Ακολουθούν στρατηγικές ρύθμισης του 
συναισθήματος που εστιάζονται στα αρνητικά συναισθήματα δίνοντας μεγαλύτερη έμφαση 
σε αυτά (Dozier & Kobak, 1992), και βιώνουν τις διαπροσωπικές ή άλλες καταστάσεις ως 
περισσότερο αγχογόνες ή τείνουν να καταπιέζουν τα συναισθήματά τους, ιδιαίτερα τα άτομα 
με τύπο αποφυγής. Η διαδικασία της συνεχούς εστίασης σε αρνητικά συναισθήματα και σε 
αίσθηση απειλής δεν επιτρέπουν τη δραστηριοποίηση του θετικού συναισθήματος και το 
«άνοιγμα». Αυτός ο έλεγχος των συναισθημάτων, ο περιορισμός στην ουσία συναισθήματος 
και αυθορμητισμού, συνδέεται με την εμφάνιση αύξησης του καρδιακού ρυθμού και με 
ενδείξεις αυξημένης έντασης. Όταν αυτή η συναισθηματική καταστολή γίνεται χρόνια 
κατάσταση, μπορεί να βλάψει τη σκέψη, να παρακωλύσει τη διανοητική επίδοση και να 
δημιουργήσει προβλήματα στην ομαλή κοινωνική αλληλεπίδραση (Cross & Robert, 1997). 
Ο Gross (1998) παρουσίασε ένα μοντέλο ρύθμισης συναισθήματος, σύμφωνα με το 
οποίο το άτομο ακολουθεί συγκεκριμένες στρατηγικές προκειμένου να το διαχειριστεί. 
Βασίζεται στην εκτίμηση ότι η διαδικασία δημιουργίας του συναισθήματος αρχίζει όταν ένα 
εσωτερικό ή εξωτερικό συμβάν ειδοποιεί το άτομο ότι κάτι σημαντικό διακυβεύεται. Όταν 
αυτά τα συναισθηματικά δεδομένα προκαλέσουν την προσοχή και εκτιμηθούν αναλόγως 
από το άτομο, πυροδοτούν μια σειρά αποκρίσεων, που περιλαμβάνουν εμπειρικά, 
συμπεριφορικά και φυσιολογικά συστήματα. Αυτές οι αποκρίσεις μορφοποιούνται 
αναλόγως και με διάφορους τρόπους (Gross et al., 2006). Άλλωστε, τα άτομα 
διαφοροποιούνται ως προς τον τρόπο που επεξεργάζονται και χρησιμοποιούν τις 
συναισθηματικά φορτισμένες πληροφορίες, είτε αυτές είναι ενδοπροσωπικής υφής, 
ρυθμίζοντας τα προσωπικά τους συναισθήματα, είτε είναι διαπροσωπικής υφής, ρυθμίζοντας 
τα συναισθήματα των άλλων (Petrides & Furnham, 2003). 
Σε ένα ευρύ και αρχικό στάδιο, οι στρατηγικές που ακολουθούνται για τη 
συναισθηματική ρύθμιση διαφοροποιούνται στη χρονική στιγμή εμφάνισής τους και 
διαχωρίζονται σε αυτές που προηγούνται και σε αυτές που εστιάζουν στην ίδια τη 
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συναισθηματική απόκριση. Στον πρώτο τύπο αναφέρονται διαδικασίες που γίνονται πριν 
ενεργοποιηθούν πλήρως οι τακτικές απόκρισης στο συναίσθημα και τροποποιήσουν τη 
συμπεριφορά και τη φυσιολογία της, επιδιώκοντας βασικά την τροποποίηση των 
μελλοντικών αποκρίσεων. Στη δεύτερη περίπτωση,  οι στρατηγικές επικεντρώνονται στις 
ενέργειες του ατόμου που γίνονται ενώ είναι σε εξέλιξη η διαδικασία παραγωγής του 
συναισθήματος και ενώ έχουν ενεργοποιηθεί οι ανάλογες αποκρίσεις στο ερέθισμα, έχοντας 
ως βασική επιδίωξη την ορθότερη δυνατή διαχείριση του υπάρχοντος συναισθήματος 
(Gross, 1998, 2002; Gross, Richard & John, 2006).  
Ο Gross (1999) ωστόσο, εστιάζει τη συναισθηματική ρύθμιση σε δύο πιο καταφανείς 
στρατηγικές διαδικασίες: Τη γνωστική επανεκτίμηση ή αναπλαισίωση (Cognitive 
reappraisal) και την εκφραστική απόκρυψη ή καταστολή ή και καταπίεση (expressive 
suppression).  
Η γνωστική επανεκτίμηση είναι ένας τύπος γνωστικής αλλαγής που εντάσσεται στην 
πρώτη στρατηγική συναισθηματικής ρύθμισης, η οποία επικεντρώνεται στα ηγούμενα της 
συναισθηματικής απόκρισης. Πρόκειται ουσιαστικά για μια στρατηγική που περιλαμβάνει 
τη γνωστική επεξεργασία του γεγονότος που προκαλεί το συναίσθημα με έναν τρόπο που 
αλλάζει τη συναισθηματική επίδραση. Ορίζεται ως η δόμηση μιας πιθανής κατάστασης 
πρόκλησης συναισθήματος με μη συναισθηματικούς όρους ή με τρόπο που αλλάζει τη 
συναισθηματική επίδρασή της (Gross, 2002) και οδηγεί σε αλλαγές στα συναισθήματα που 
κάποιος έχει νοιώσει. Το άτομο που χρησιμοποιεί αυτή τη στρατηγική, δηλαδή, 
επαναξιολογεί μία κατάσταση στοχεύοντας στη μείωση του συναισθηματικού αντίκτυπου, 
που πιθανόν αυτό προκαλεί. 
Η εκφραστική καταστολή ανήκει στον δεύτερο τύπο στρατηγικών που εστιάζουν 
στην ίδια την απόκριση και είναι μια μορφή διαμόρφωσής της. Ορίζεται ως ο περιορισμός 
μιας τρέχουσας συμπεριφοράς, με την οποία εκφράζεται το  συναίσθημα (Gross, 2002; 
Gross & Levenson, 1993) και ουσιαστικά είναι μια στρατηγική που περιλαμβάνει τη 
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συνειδητή αναχαίτιση των συναισθηματικών εκφραστικών συμπεριφορών κάποιου. Το 
άτομο, δηλαδή, συνειδητά προσπαθεί να μην εκφράσει το συναίσθημα, που έχει ήδη 
εμφανιστεί, αξιολογώντας τα δεδομένα της κατάστασης και θέλοντας να αποφύγει πιθανές 
επιπτώσεις είτε σε ατομικό είτε σε διαπροσωπικό επίπεδο. 
Οι δυο στρατηγικές συναισθηματικής ρύθμισης είναι εννοιολογικά διακριτές από 
άλλες συναισθηματικές διαδικασίες, όπως η ρύθμιση της διάθεσης (Gross, 1999) και έχουν 
συγκινησιακές, γνωστικές και κοινωνικές επιπτώσεις (Gross, 2002; John & Gross, 2004) στο 
προσωπικό ευ ζην, στα συναισθήματα (Gross, 2007) και στις κοινωνικές αλληλεπιδράσεις, 
διαμορφώνοντας συναισθήματα που έχουν βιωθεί και εκφραστεί σε συγκεκριμένες 
καταστάσεις (Frijda & Mesquita, 1994), που όμως σκιαγραφούνται αργότερα. Είναι 
χαρακτηριστικό ότι ευρήματα από μελέτη των Gross και John (2003) αναφέρουν 
διαφορετικές συνέπειες της αναπλαισίωσης και της καταστολής σε συνάρτηση με τις 
ατομικές διαφορές.  
Σύμφωνα με την έρευνα, τα άτομα που χρησιμοποιούν συχνότερα την επανεκτίμηση, 
ενεργοποιούν συνήθως μια στρατηγική ρύθμισης του συναισθήματος που παρεμβαίνει στη 
διαδικασία δημιουργίας του, επειδή η αναπλαισίωση εμφανίζεται έγκαιρα και κατά τη 
διαδικασία δημιουργίας του, και μπορεί κατά συνέπεια να τροποποιήσει την ερμηνεία μιας 
κατάστασης, όχι μόνο ως προς αυτό που εκφράζεται συμπεριφορικά από το άτομο, αλλά και 
ως προς αυτό που αισθάνεται μέσα του και μοιράζεται με τους άλλους. Διαπιστώθηκε ότι τα 
άτομα αυτά διαπραγματεύονται τις αγχογόνες καταστάσεις υιοθετώντας μια αισιόδοξη 
στάση και προσπαθώντας να ερμηνεύσουν εκ νέου τα γεγονότα που τους αγχώνουν, ενώ 
καταβάλλουν και ενεργές προσπάθειες βελτίωσης της κακής τους διάθεσης. Ως εκ τούτου, 
τα άτομα αυτά βιώνουν και εκφράζουν αντίστοιχα περισσότερο θετικό συναίσθημα, 
μειώνοντας την έκφραση και τη βίωση του αρνητικού, ενώ σε κοινωνικό επίπεδο είναι 
ανοιχτά στις σχέσεις τους με τους άλλους και μοιράζονται ευκολότερα τα συναισθήματά 
τους, θετικά και αρνητικά, γεγονός που επιβεβαιώνεται και από μελέτες, που έδειξαν ότι η 
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ικανοποιητική ρύθμιση συναισθήματος επιδρά σε υψηλού επιπέδου κοινωνικές σχέσεις 
(Keltner & Kring, 1998). Από άποψη ευημερίας βρέθηκε ότι τα άτομα αυτά εμφανίζουν 
λιγότερα καταθλιπτικά συμπτώματα, μεγαλύτερη αυτοεκτίμηση και ικανοποίηση από τη 
ζωή. Παράλληλα, σε γνωστικό επίπεδο, η μνήμη τους λειτουργεί καλύτερα παρουσιάζοντας 
μάλιστα και αυξημένες επιδόσεις (Gross, 2002; Gross & John,2003; Richards & Gross, 
2000), εφόσον κατά την αναπλαισίωση απαιτείται λιγότερη γνωστική ενέργεια, με 
αποτέλεσμα η μνήμη να λειτουργεί ελεύθερα και ανεμπόδιστα.  
Από την άλλη, τα άτομα που χρησιμοποιούν την εκφραστική καταστολή και 
καταπίεση, χρησιμοποιούν μια στρατηγική ρύθμισης του συναισθήματος που παρεμβαίνει 
αργά στη διαδικασία δημιουργίας του, τροποποιώντας μόνο αυτό που το άτομο εκφράζει 
συμπεριφορικά και με σημαντικό κόστος για τη φυσιολογική λειτουργία του, μειώνοντας το 
αρνητικό συναίσθημα - αλλά όχι και τη βίωσή του - μειώνοντας όμως ταυτόχρονα και το 
θετικό. Οι φυσιολογικές επιπτώσεις της καταστολής υποδηλώνουν ότι αυτή η μορφή 
ρύθμισης είναι πιο απαιτητική για το άτομο, συγκριτικά με τη γνωστική επανεκτίμηση. Οι 
άνθρωποι αυτής της κατηγορίας νιώθουν ότι δεν είναι αυθεντικοί, ότι παραπλανούν τους 
άλλους για τον πραγματικό τους εαυτό, καθώς διαπραγματεύονται τις αγχογόνες 
καταστάσεις συγκαλύπτοντας τα βαθύτερα αισθήματά τους και αποφεύγοντας τις 
εκδηλώσεις συγκίνησης και γενικότερα έκφρασής τους. Σε συγκινησιακό επίπεδο, βιώνουν 
περισσότερο αρνητικά συναισθήματα, ενώ παρουσιάζουν λιγότερες θετικές συγκινησιακές 
εμπειρίες και διαδικασίες συναισθηματικής έκφρασης. Σε κοινωνικό επίπεδο, διστάζουν να 
μοιραστούν τόσο τα θετικά όσο και τα αρνητικά συναισθήματά τους με τους άλλους, ενώ 
αποφεύγουν και τις στενές φιλικές σχέσεις. Από άποψη ευημερίας, αισθάνονται λιγότερη 
ικανοποίηση από τη ζωή, είναι επιρρεπείς στην κατάθλιψη και έχουν χαμηλή αυτοεκτίμηση, 
ενώ σε γνωστικό επίπεδο η μνήμη τους παρουσιάζεται ασθενέστερη σε σχέση με τα άτομα 
που χρησιμοποιούν την αναπλαισίωση, διότι επηρεάζεται αρνητικά η μετέπειτα ανάκληση 
πληροφοριών (Gross, 2002; Gross & John, 2003; Richards, Butler & Gross, 2003; Richards 
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& Gross, 1999, 2000), γιατί κατά την καταπίεση καταναλώνεται γνωστική ενέργεια μέσα 
από τη συνειδητή προσπάθεια διαχείρισης του συναισθήματος, η οποία τελικά δεν 
καταφέρνει να μειώσει την εμπειρία του αρνητικού συναισθήματος. 
Οι στρατηγικές ρύθμισης του συναισθήματος δεν παραμένουν ίδιες σε όλη τη 
διάρκεια της ζωής του ατόμου, αλλά αλλάζουν με την πάροδο του χρόνου (Gross & John, 
2002). Πιο συγκεκριμένα, καθώς το άτομο ωριμάζει και αποκτά περισσότερες εμπειρίες, 
πιθανόν μαθαίνει να χρησιμοποιεί συχνότερα πιο υγιείς στρατηγικές, όπως την 
αναπλαισίωση και λιγότερο την καταπίεση, που αντικειμενικά θεωρείται λιγότερο υγιής. 
Άλλωστε, οι ηλικιωμένοι βιώνουν λιγότερο αρνητικό συναίσθημα παρά τις ανεπιθύμητες 
αλλαγές στην υγεία τους και στο κοινωνικό τους δίκτυο (Carstensen, Gross & Fung, 1998; 
Helson & Klohen, 1998). 
 
 
5.1. Εργασία - Ηγεσία 
 
Ενδιαφέροντα αποτελέσματα έχουν βρεθεί και αναφορικά με τη ρύθμιση του 
συναισθήματος στην εργασία (Cόte & Morgan, 2002), ενώ ταυτόχρονα αποτελεί και 
δεξιότητα της αποτελεσματικής ηγεσίας (Humphrey, 2002; Weiss & Cropanzano, 1996). 
Ειδικότερα, η ρύθμιση του συναισθήματος θεωρείται από τους Newcombe και Ashkanasy 
(2002) ως μια πολύ σημαντική δεξιότητα που επηρεάζει τα θετικά συναισθήματα και τις 
στάσεις των εργαζομένων, καθώς έρευνες αναφέρουν ότι η καταπίεση και καταστολή των 
δυσάρεστων συναισθημάτων μειώνει την επαγγελματική ικανοποίηση τους και αυξάνει την 
πρόθεσή τους για παραίτηση από την εργασία τους (Cόte & Morgan, 2002). Επίσης, οι 
αντιλήψεις των υφισταμένων για τις δεξιότητες και ικανότητες ρύθμισης συναισθήματος των 
προϊσταμένων τους έχουν θετική συσχέτιση με την επιχειρηματική συμπεριφορά που 
παρουσιάζουν και γενικότερα με τη συμπεριφορά τους στην εργασία (Zampetakis & 
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Kafetsios, 2010). Οι  Glaso and Einarsen (2008), σύμφωνα με έρευνά τους, διαπίστωσαν ότι 
οι διευθυντές ρυθμίζουν περισσότερο από τους υφιστάμενους τα συναισθήματά τους και 
λειτουργώντας ως διαχειριστές των συναισθημάτων της ομάδας καταφέρνουν να 
βελτιώσουν τις επιδόσεις και την παραγωγικότητα των υφιστάμενων (Pirola - Merlo et al., 
2002) και να συντηρούν το θετικό συναίσθημα της ομάδας βελτιώνοντας και τις μεταξύ τους 
σχέσεις (McColl-Kennedy & Anderson, 2002; Wong & Law, 2000). Τα συναισθήματα και 
οι συναισθηματικές δεξιότητες του ηγέτη, όπως το να αναγνωρίζει τη συναισθηματική 
κατάσταση του συνομιλητή του, να εκφράζει θετικά ή αρνητικά συναισθήματα, να ρυθμίζει 
τα συναισθήματά του, μπορούν να επηρεάσουν το συναίσθημα των υφισταμένων, τη 
ρύθμιση των δικών του συναισθημάτων και να προσδώσουν κίνητρα για ώθηση. Η 
ικανότητα αυτή αναδύεται ως σημαντική και χρήσιμη είτε σε ατομικό επίπεδο είτε σε 
επίπεδο ηγεσίας, διότι καθορίζει συμπεριφορές και αντιδράσεις του ατόμου ιδιαίτερα σε 
στιγμές δυσκολιών και αμφισβήτησης, όπου οι αποφάσεις είναι καθοριστικές για την 
εξέλιξη της κατάστασης (Dickman & Stanford-Blair, 2002; Pescolido, 2002). Οι Ashforth 
και Humphrey (1995) υποστηρίζουν ότι η έκφραση, καταπίεση ή και η προσποίηση των 
συναισθημάτων μπορεί να βοηθήσει στην αποφυγή καταστάσεων, που προκαλούν αμηχανία, 
ενώ η συναισθηματική μεταδοτικότητα αποτελεί ένα μέρος αυτής της διαδικασίας (Kelly & 
Barsade, 2001).  
Σε πρόσφατη έρευνα (Kafetsios et al., 2011) έγινε η προσπάθεια να διερευνηθεί η  
πιθανή σχέση που θα είχε η ρύθμιση του συναισθήματος των διευθυντών με τη 
συναισθηματική εμπειρία και την επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων. Οι 
αναλύσεις έδειξαν ότι η ρύθμιση και η κατανόηση του συναισθήματος των διευθυντών είχαν 
αρνητικές επιδράσεις στους υφισταμένους τους. Αντίθετα, υψηλή βαθμολογία στη 
συναισθηματική νοημοσύνη των διευθυντών είχε θετική συσχέτιση με τα αποτελέσματα που 
αφορούν τη συναισθηματική τους εμπειρία και ικανοποίηση από το επάγγελμα. Σε άλλη 
έρευνα που διενεργήθηκε στην Ελλάδα (Kafetsios et al., 2011a) ζητήθηκε από τους 
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διευθυντές των σχολικών μονάδων και υφισταμένους τους να συμπληρώσουν μια σειρά από 
κλίμακες για τη ρύθμιση του συναισθήματος (Gross & John, 2003), την ικανοποίηση από 
την εργασία (Brayfield & Rothe, 1951), τα θετικά και αρνητικά συναισθήματα στην εργασία 
και τη συναισθηματική εξάντληση. Όπως διαπιστώθηκε από την ανάλυση των 
αποτελεσμάτων η ενδοπροσωπική γνωστική αναπλαισίωση τόσο των διευθυντών όσο και 
των εκπαιδευτικών είχε θετική σχέση με την ικανοποίηση από την εργασία και τα θετικά 
συναισθήματα στην εργασία ενώ η εκφραστική καταστολή είχε αρνητική σχέση. Όταν 
εξετάστηκε η σχέση των δύο αυτών στρατηγικών ρύθμισης του συναισθήματος του 
διευθυντή με τα συναισθήματα των εκπαιδευτικών στην εργασία,  βρέθηκε η γνωστική 
αναπλαισίωση των διευθυντών να παρουσιάζει αρνητική σχέση με τα θετικά συναισθήματα 
και την ικανοποίηση των υφισταμένων ενώ η εκφραστική καταστολή είχε θετικές σχέσεις με 
τα συναισθήματα και την ικανοποίηση των υφισταμένων. Όσον αφορά τους ίδιους τους 
διευθυντές, η ικανότητα που φάνηκε ως προβλεπτική για την ικανοποίησή τους και το θετικό 
τους συναίσθημα, ήταν η ρύθμιση συναισθήματος. Οι ηγέτες θεωρούν ότι ρυθμίζοντας 
καλύτερα την έκφραση των συναισθημάτων τους, πετυχαίνουν καλύτερα αποτελέσματα και 
έτσι εκτιμούν ότι είναι ικανοποιημένοι από την εργασία τους και βιώνουν περισσότερο 
θετικό συναίσθημα και λιγότερο αρνητικό. Η επαφή με τους υφιστάμενους απαιτεί πολλές 
φορές καταπίεση συναισθημάτων προκειμένου να μη διαταραχθούν οι μεταξύ τους σχέσεις 
συναλλαγής, πράγμα που έδειξε η ανάλυση. Η καταπίεση ως στρατηγική ρύθμισης του 
συναισθήματος, έδειξε τελικά να επηρεάζει περισσότερο την εκτίμηση των διευθυντών για 
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6. ΕΞΑΡΤΗΜΕΝΕΣ ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ 
 
 
6.1. Επαγγελματική ικανοποίηση 
 
Ένα από τα κεντρικά θέματα στην οργανωτική και βιομηχανική ψυχολογία αποτελεί 
η επαγγελματική ικανοποίηση, κι αυτό κυρίως γιατί θεωρείται ότι έχει άμεση σχέση τόσο με 
τη ψυχική υγεία του εργατικού δυναμικού, όσο και με το ενδιαφέρον των επιχειρήσεων να 
έχουν υψηλή αποδοτικότητα και μακροπρόθεσμα σταθερό, μόνιμο και ικανοποιημένο 
προσωπικό (Κάντας,1998; Dormann & Zapf, 2001; Judge et al.,2001). Στον χώρο των 
οργανισμών η επαγγελματική ικανοποίηση θεωρείται παραδοσιακά από τους 
σημαντικότερους δείκτες υποκειμενικής ευεξίας των εργαζομένων (Benitez et al., 2007) 
Από θεωρητικής άποψης, η επαγγελματική ικανοποίηση συνδέεται με τα κίνητρα της 
εργασίας, τις στάσεις και τις αξίες (Κάντας, 1998; De Mato, 2004; Dong & Howard, 2006; 
Mosadeghrad, Ferlie & Rosenberg, 2008). Συγκεκριμένα, κατά τον Baron (1986), η 
επαγγελματική ικανοποίηση αποτελεί συνολική κι ενιαία στάση του ατόμου απέναντι στην 
εργασία του, που διαμορφώνεται από διαφορετικά επιμέρους στοιχεία (Κάντας, 1995; 
Spector, 2000), κάτι που υποστηρίζει και ο Weiss (2002) εντοπίζοντας μορφοποιητικές 
τάσεις προσέγγισης και ανάπτυξης ή αντίθετα αποφυγής και εγκατάλειψης από αυτήν.  Ως 
στάση θεωρείται μια νοητική και νευρική κατάσταση ετοιμότητας, οργανωμένη μέσα από 
την εμπειρία, που ασκεί κατευθυντική ή δυναμική επίδραση στην απόκριση του ατόμου προς 
όλα τα αντικείμενα και τις καταστάσεις στα οποία αυτή αναφέρεται (Allport, 1954). Με το 
σύστημα αξιών του ατόμου συνδέει και ο Locke (1976, 1984) την εργασιακή ικανοποίηση 
και δυσαρέσκεια, ανάγοντας το θέμα στο ανώτερο επίπεδο των αξιών, από το οποίο 
πηγάζουν οι στάσεις του ατόμου, αναφέροντας χαρακτηριστικά ότι «Επαγγελματική 
ικανοποίηση είναι μια ευχάριστη ή θετική συναισθηματική απόκριση προς το συγκεκριμένο 
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έργο, που προέρχεται από την αξιολόγηση της εργασίας και των εμπειριών κάποιου στην 
εργασία και πηγάζει από την εκτίμηση ότι αυτό παρέχει πλήρωση ή επιτρέπει την πλήρωση 
των εργασιακών αξιών του ατόμου». Αντίθετα, η επαγγελματική δυσαρέσκεια πηγάζει από 
τη ματαίωση των εργασιακών αξιών του. Με βάση μια τέτοια θεώρηση, δικαιολογημένα η 
εργασιακή ικανοποίηση είναι ένα από τα σημαντικότερα θέματα που απασχολούν τόσο τα 
άτομα όσο και τους οργανισμούς ακόμη και σε δύσκολες οικονομικές περιόδους (Barlett, 
2001) και αποτελεί μια πολύ δημοφιλή περιοχή έρευνας, γιατί  συντελεί στη διαμόρφωση 
άλλων συμπεριφορών ή στάσεων και γενικότερα επηρεάζει σε σημαντικό βαθμό πολλές 
παραμέτρους της καθημερινής ζωής. Άλλωστε, η ικανοποίηση καθεαυτή είναι και ο τελικός 
στόχος σε κάθε περίπτωση. 
Η εργασιακή ικανοποίηση συχνά ορίζεται ως μια συναισθηματική αντίδραση του 
ατόμου απέναντι στην εργασία του (Cranny et al., 1992), αξιολογώντας θετικά ή αρνητικά 
την εργασιακή κατάσταση που βιώνει (Crites, Fabrigar & Petty 1994; Petty, Wegener & 
Fabrigar, 1997). Σύμφωνα με τον Spector (1997), επαγγελματική ικανοποίηση σημαίνει 
απλά το πώς οι άνθρωποι αισθάνονται σε σχέση με την εργασία τους, καθώς και τις 
διαφορετικές διαστάσεις που έχει αυτή. Είναι το αποτέλεσμα της σχέσης ανάμεσα στις 
προσδοκίες τους και στο τι πραγματικά μπορούν να αποκομίσουν από αυτή (Abu–Bader, 
2000; Spector,2000). Επίσης έχει οριστεί ως η συναισθηματική ανταπόκριση ενός ατόμου 
προς τα καθήκοντά του και προς τις φυσικές και κοινωνικές συνθήκες, το περιεχόμενο και 
το πλαίσιο της εργασίας του (Spector, 2000; Wood et al., 1998).  
             Πιο συγκεκριμένα, το περιεχόμενο της εργασίας σχετίζεται με τα «κίνητρα», όπως 
αναφέρει ο Herzberg (1968), με την εσωγενή ικανοποίηση, η οποία αναφέρεται σε εκείνες 
τις όψεις της εργασίας που έχουν να κάνουν με τη διεξαγωγή και διεκπεραίωσή της, όπως 
είναι η σπουδαιότητα του έργου, η επίπτωσή του σε άλλους ανθρώπους ή στην εργασία τους 
(Shaw, 1999), ο βαθμός υπευθυνότητας που απαιτείται για την εκπλήρωσή του, η χρήση 
δεξιοτήτων, η ποικιλία και η διαφορετικότητα των δραστηριοτήτων που σχετίζονται με 
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αυτήν, η ύπαρξη ή μη ανατροφοδότησης (Agho et al., 1993), αλλά και οι δυνατότητες 
προαγωγής, η αναγνώριση ή μη από τους συναδέλφους και το κοινωνικό σύνολο που 
πηγάζει από το αντικείμενο της εργασίας. Η εξωγενής ικανοποίηση, που έχει σχέση με το 
περιέχον πλαίσιο της εργασίας, αφορά θέματα σχετικά με τις συνθήκες εργασίας, τα ωράρια, 
τις αμοιβές και παροχές, την ασφάλεια, τη διατήρηση της εργασίας, τη μορφή διοίκησης και 
εποπτείας από τον προϊστάμενο. Ο διαχωρισμός αυτός αντιστοιχεί ως ένα βαθμό και με την 
ιεράρχηση των αναγκών, κατά το Maslow (Μιχόπουλος, 1996), καθώς υπάρχει μια ποικιλία 
ατομικών, κοινωνικών, πολιτιστικών, οργανωσιακών και περιβαλλοντικών παραγόντων που 
μπορούν να επηρεάσουν το επίπεδο ικανοποίησης του ατόμου από την εργασία, αλλά και τη 
δέσμευσή του σε αυτή (Mosadeghrad et al., 2008). 
 Κατά μία άλλη προσέγγιση, η επαγγελματική ικανοποίηση έχει συνδεθεί με 
παράγοντες που μπορούν να ταξινομηθούν σε θεωρίες, οι οποίες συνοπτικά εστιάζουν στα 
παρακάτω: 
α) Σε εργασιακές και οργανωσιακές συνθήκες, όπως είναι η φύση της εργασίας ή 
διάφορα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος που έχουν να κάνουν με την πληρωμή, την 
προαγωγή, την επιτήρηση, την αναγνώριση, την ασφάλεια και την εξισορρόπηση 
εργασιακής και οικογενειακής ζωής. Τα παραπάνω παραπέμπουν στη θεωρία 
χαρακτηριστικών της εργασίας (Hackman & Oldman, 1976, 1980), μια πολύ σημαντική 
θεωρία σε αυτήν την κατηγορία παραγόντων.  
β) Θεωρίες που δίνουν βάση στα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας και που 
προσεγγίζουν την προσωπικότητα, τις προδιαθέσεις, τα κίνητρα, την ευφυΐα, τις ικανότητες, 
ενώ περιλαμβάνουν και δημογραφικά χαρακτηριστικά, όπως η ηλικία, το φύλο, η 
οικογενειακή κατάσταση, το επίπεδο εκπαίδευσης και η διάρκεια επαγγελματικής εμπειρίας 
(Dong & Howard, 2006; Mosadeghrad et al., 2008). Τέλος, σύμφωνα με τον Spector (1997), 
τα δύο πιο σημαντικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας που έχουν μελετηθεί σχετικά με 
το θέμα είναι η συγκέντρωση ελέγχου και η αρνητική συγκινησιακή προδιάθεση (Moyle, 
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1995; Staw, Bell & Clausen, 1986; Watson & Clarke, 1984; Watson, Clarke & Tellegen, 
1988), ενώ σχετικά πρόσφατα έχει εισαχθεί και η έννοια των αυτοαξιολογήσεων του πυρήνα 
(Judge, Locke & Durham, 1997).  
γ) Θεωρίες αλληλεπίδρασης που συνδυάζουν στοιχεία από τις δύο προαναφερθείσες 
θεωρίες (Junge et al., 2001) λαμβάνοντας υπ’ όψιν μεταβλητές του περιβάλλοντος, αλλά και 
μεταβλητές της προσωπικότητας, ως μια πιο ρεαλιστική προσέγγιση της επαγγελματικής 
ικανοποίησης, που είχε επισημανθεί ήδη από τους Legge & Mumford (1978). 
Οι  διάφορες απόψεις συγκλίνουν στο γεγονός ότι η ικανοποίηση στην εργασία 
συμβάλλει στην επιτυχία στον εργασιακό χώρο (Grewal & Salovey, 2005), επηρεάζοντας 
γενικότερα την απόδοση, την παραγωγικότητα και την κινητικότητα του προσωπικού, την 
ευεξία, τις απουσίες και την πρόθεση αποχώρησης από αυτήν (Κάντας, 1998). Ως συνολική 
κι ενιαία στάση λοιπόν, μπορεί να αποδώσει μια συνολική εκτίμηση της ικανοποίησης ή της 
δυσαρέσκειας των εργαζομένων, αλλά και η έμφαση στις διάφορες διαστάσεις της εργασίας 
μπορεί να δώσει μια αναλυτική εικόνα της ικανοποίησης από τις επιμέρους πτυχές της, διότι 
υπάρχει πάντα το ενδεχόμενο ο εργαζόμενος να είναι ευχαριστημένος από ορισμένες 
πλευρές της εργασίας του και δυσαρεστημένος από άλλες (Spector, 1997). Επιπλέον, το 
έντονο ενδιαφέρον έγκειται και στο γεγονός ότι αυτού του είδους η ικανοποίηση φαίνεται να 
συνδέεται με την ψυχική υγεία των εργαζομένων, την υψηλή παραγωγικότητα και τα υψηλά 
ποσοστά παραμονής στον ίδιο εργασιακό χώρο (Fisher, 2000). Γενικότερα, οι θετικές ή οι 
αρνητικές στάσεις απέναντι στην εργασία μπορούν να έχουν ισχυρές επιδράσεις σε πολλές 
μορφές της οργανωσιακής συμπεριφοράς (Koustelios, 2001). 
Η συνολική εργασιακή ικανοποίηση ποικίλει ανάλογα με το βαθμό στον οποίο οι 
ανάγκες ενός υποκειμένου, που μπορούν να ικανοποιηθούν, ικανοποιούνται και στην 
πραγματικότητα. Όσο μεγαλύτερη η ανάγκη, τόσο περισσότερο η εργασιακή ικανοποίηση 
εξαρτάται από την κάλυψή της (Hoppoch, 1957). Η ικανοποίηση από την εργασία συνήθως 
μετράται ως μία αποτίμηση αξιολόγησης εργασιακών χαρακτηριστικών, που ενεργοποιούν 
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τόσο συναισθηματικούς όσο και γνωστικούς μηχανισμούς, και που συνδυάζεται είτε με 
εσωτερικά είτε με εξωτερικά πρότυπα σύγκρισης (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001). Ο βαθμός 
επαγγελματικής ικανοποίησης επηρεάζεται από όλες τις εργασιακές διαστάσεις και υπάγεται 
σε αυξομειώσεις με την πάροδο του χρόνου και ανάλογα με τις κινήσεις τις διοίκησης 
(Σερδάρης, 2008). Ένα επιπλέον στοιχείο, που θεωρείται καθοριστικής σημασίας και που 
επηρεάζει την επαγγελματική ικανοποίηση, είναι η διάθεση και η συγκινησιακή προδιάθεση 
του ατόμου (Staw, Bell & Clausen, 1986). Η θετική συναισθηματική προδιάθεση επιδρά 
στην υψηλή επαγγελματική ικανοποίηση ενισχύοντας τη συνεργατικότητα, την ειλικρίνεια 
και την αποδοτικότητα (Weiss & Cropanzano, 1996), ενώ άτομα με αρνητική 
συναισθηματική προδιάθεση φαίνεται ότι αντιλαμβάνονται και αξιολογούν το περιβάλλον 
αρνητικά κι αυτό έχει ως αποτέλεσμα να οδηγούνται σε χαμηλή επαγγελματική ικανοποίηση 
(Moyle, 1995). Σύμφωνα με τους Barsade και Gibson (1998)  σε έναν εργασιακό χώρο το 
κέφι και η ζεστασιά εξαπλώνονται πιο εύκολα, το χαμόγελο και το γέλιο είναι ιδιαίτερα 
μεταδοτικά, ενώ ο εκνευρισμός είναι λιγότερο μεταδοτικός, μα δυστυχώς μεταδίδεται κι 
αυτός. Όλα τα παραπάνω, μέσα στα πλαίσια της αλληλεπίδρασης, έχουν τη δυνατότητα να 
κάνουν τους άλλους να ανταποκρίνονται με τον ίδιο τρόπο, επιβεβαιώνοντας την άποψη των 
Cranny, Smith και Stone (1992) ότι η εργασιακή ικανοποίηση συχνά ορίζεται και ως μια 
συναισθηματική αντίδραση του ατόμου απέναντι στην εργασία του, αλλά και ενισχύοντας τα 
αποτελέσματα ερευνών, που τη συσχετίζουν με τη βελτίωση της συμπεριφοράς των 
εργαζομένων (Kreitner & Kinicki, 1995; Thoms et al., 2002). 
Τόσο η επαγγελματική ικανοποίηση, όσο και η συναισθηματική νοημοσύνη 
αποτελούν σημαντικές μεταβλητές για την οργανωσιακή επικοινωνία και τα αποτελέσματά 
της, αλλά και η διερεύνηση της μεταξύ τους σχέσης παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον. Η 
επίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης στην εργασιακή ικανοποίηση ερευνάται όλο και 
περισσότερο τα τελευταία έτη και σε πολλούς εργασιακούς χώρους, όπως είναι η 
εκπαίδευση (Kafetsios, Nezlek & Vassiou, 2011; Kafetsios & Loumakou, 2007; Kafetsios & 
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Zampetakis, 2008; Wong & Law, 2002; Wong, Wong & Peng, 2010; Platsidou, 2010), η 
υγεία (Dong & Howard, 2006; Guleryuz et al., 2008),  και σε άλλες δημόσιες και ιδιωτικές 
επιχειρήσεις (Abraham, 2000; Afolabi, Awosola & Omola,2010; Allameh et al., 2011; 
Carmeli, 2003; Chiva & Alegre, 2008; Ghoniem et al., 2011; Hosseinian et al., 2008; 
Jawahar, 2011; Lopes et al., 2006; Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2003; Sy, Tram & O’Hara, 
2006). Στις περισσότερες έρευνες έχουν βρεθεί μέτριες έως και σημαντικά θετικές 
συσχετίσεις μεταξύ των δύο μεταβλητών. 
Θεωρώντας ότι η επαγγελματική ικανοποίηση συμβάλλει στην επιτυχία στο χώρο 
της εργασίας (Grewal & Salovey, 2005), εύκολα συνεπάγεται πόσο σημαντική είναι η 
αντίληψη, η διαχείριση και η ρύθμιση του συναισθήματος στο χώρο αυτό. H Carmeli (2003) 
υποστηρίζει ότι τα άτομα με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη βιώνουν συνεχή θετικά 
συναισθήματα και διαθέσεις, που γεννούν με τη σειρά τους υψηλότερα επίπεδα 
ικανοποίησης και ευημερίας, σε αντίθεση με άτομα που βιώνουν συναισθήματα και 
διαθέσεις όπως ο θυμός, η απογοήτευση και η κατάθλιψη. Όσον αφορά τον εργασιακό 
τομέα, η ικανότητα αντίληψης και ρύθμισης των συναισθημάτων είναι ικανή να εξασφαλίσει 
υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης των εργαζομένων και να βελτιώσει τις σχέσεις των 
υφισταμένων με τους προϊσταμένους  και τους συναδέλφους τους (Wong & Law,2002). Οι 
George & Brief  (1996) θεωρούν ότι η απόδοση των ατόμων με υψηλότερη συναισθηματική 
νοημοσύνη είναι καλύτερη, επειδή αυτοί ως υπάλληλοι μπορούν να χρησιμοποιούν τα 
συναισθήματα τους, είτε αυτά είναι θετικά είτε είναι αρνητικά, για να διευκολύνουν τις 
ενέργειες που τους οδηγούν σε υψηλότερη απόδοση. Επίσης, μπορούν να αντλούν 
μεγαλύτερη ικανοποίηση από την εργασία τους όταν λειτουργούν σε ομαδικό επίπεδο, 
εξαιτίας τις ικανότητάς τους να αναγνωρίζουν και να διαχειρίζονται και τα συναισθήματα 
των άλλων, καλλιεργώντας έτσι καλύτερες σχέσεις και προκαλώντας θετικές 
αλληλεπιδράσεις, που με τη σειρά τους επιδρούν θετικά προς όφελός τους αλλά και προς 
όφελος της ομάδας, και συντελούν στο ομαδικό πνεύμα και στην επαγγελματική 
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ικανοποίηση όλων, είτε βρίσκονται σε ηγετική θέση είτε στη θέση του υφισταμένου 
(Grandey, 2000; Lopes, Grewal, Kadis, Gall & Salovey, 2006; Shimazu et al., 2004; Sy, 
Tram & O’Hara, 2006; Wang & Law, 2002). Άλλωστε, οι στρατηγικές ρύθμισης του 
συναισθήματος, που αναπτύσσει το άτομο, διαμορφώνονται κατά τη συνδιαλλαγή με τους 
συναδέρφους ή προϊσταμένους, εξαιτίας της αλληλεπίδρασης που εκδηλώνεται ανάμεσά 
τους, διαμορφώνοντας και τις διαπροσωπικές σχέσεις, ενσωματώνοντας έτσι και τη  
διαπροσωπική διάσταση της ρύθμισης του συναισθήματος (Kelly & Barsade, 2001; Keltner 
& Kring, 1998).  
  Οι Côté και Morgan (2002) υποστήριξαν επιπλέον, ότι η επαγγελματική ικανοποίηση 
επηρεάζεται αρνητικά από την καταπίεση των συναισθημάτων, που μπορεί να οδηγήσει 
ακόμη και στην εγκατάλειψη της εργασίας. Αυτό συμβαίνει, όταν η επαγγελματική 
ικανοποίηση αντιμετωπίζεται ενδοατομικά, ως αποτέλεσμα ατομικών προσπαθειών 
ρύθμισης του συναισθήματος. Οι εργαζόμενοι με υψηλή συναισθηματικοί νοημοσύνη 
υποστηρίζεται ότι είναι περισσότερο ευπροσάρμοστοι, επειδή αντιλαμβάνονται πιο εύκολα 
τις στρεσογόνες αιτίες, αναγνωρίζουν, διαχειρίζονται και βελτιώνουν  αποτελεσματικά τα 
συναισθήματα του εαυτού τους και των άλλων στο εργασιακό περιβάλλον, ρυθμίζουν τις 
αγχογόνες καταστάσεις, αυξάνουν την ικανότητα ελέγχου του εργασιακού στρες και 
διευθετούν καλύτερα τις αρνητικές επιπτώσεις του, συμβάλλοντας έτσι και στην υψηλότερη 
επαγγελματική τους ικανοποίηση (Cooper & Sawaf, 1997; Ismail et al.,2010; Kafetsios, 
Nezlek & Vassiou, 2011). Γενικότερα, η παρουσία θετικών συναισθηματικών καταστάσεων 
από τους εργαζόμενους οδηγεί σε θετική στάση απέναντι στο εργασιακό περιβάλλον και 
στον οργανισμό κάνοντας τους πιο αφοσιωμένους στην εργασία τους και μειώνοντας την 
πιθανότητα να την εγκαταλείψουν (Wong & Law, 2002).  
 Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η διερεύνηση της σχέσης της 
συναισθηματικής νοημοσύνης των προϊσταμένων με την επαγγελματική ικανοποίηση των 
υφισταμένων τους. Ερευνητές υποστηρίζουν (Sy, Tram & O’Hara, 2006; Wong & Law, 
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2002) ότι η συναισθηματική νοημοσύνη των στελεχών επηρεάζει θετικά τη συναισθηματική 
νοημοσύνη των υφισταμένων τους. Σε άλλες έρευνες (Grandey, 2000; Palmer et al., 2002) 
διαφαίνεται πως οι ηγέτες που κατέχουν υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης θα 
έχουν και μεγαλύτερη επαγγελματική ικανοποίηση από μέρους του προσωπικού, κάτι που 
επιβεβαιώνεται και από τους Sy, Tram και O’Hara (2006), σε έρευνα που αποκαλύπτει ότι 
εργαζόμενοι που δεν έχουν υψηλό δείκτη νοημοσύνης και δεν μπορούν να διαχειριστούν 
εύκολα τα συναισθήματά τους επηρεάζονται αρκετά από το διευθυντή και η εργασιακή 
ικανοποίησή τους βελτιώνεται με το να λαμβάνουν βοήθεια στη διαχείριση των 
συναισθημάτων τους. Ωστόσο, υπάρχει πάντα το ενδεχόμενο κάποιοι υπάλληλοι που έχουν 
υψηλό δείκτη συναισθηματικής ικανοποίησης να κατέχουν και υψηλούς δείκτες εργασιακής 
ικανοποίησης από μόνοι τους και ίσως η συμβολή των ηγετών να μην είναι μεγάλη γι’ 
αυτούς. Ερευνητές αναφέρουν τέλος θετική συσχέτιση μεταξύ του στυλ ηγεσίας και της 
επαγγελματικής ικανοποίησης των υφισταμένων  (Brooke, 2007; Cerit, 2009). 
Υπάρχουν, επίσης, μελέτες που αναφέρουν μέτρια συσχέτιση ανάμεσα στη 
συναισθηματική νοημοσύνη και την επαγγελματική ικανοποίηση (Kafetsios & Loumakou, 
2007; Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004) ή ακόμα και αρνητική συσχέτιση, όπως η 
περίπτωση της πολύ πρόσφατης έρευνας των Kafetsios, Nezlek και Vassiou (2011), η οποία 
αναπτύχθηκε στον τομέα της εκπαίδευσης και στην οποία βρέθηκε ότι ορισμένες από τις 
δεξιότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης, όπως είναι η ρύθμιση του συναισθήματος και 
η συναισθηματική γνώση του εαυτού των διευθυντών σε σχολεία, είχαν αρνητική σχέση με 
τη συναισθηματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών των αντίστοιχων σχολείων. Τα μη 
αναμενόμενα αυτά αποτελέσματα, κατά τους ερευνητές, οφείλονται ενδεχομένως σε 
διαφορετικές εφαρμογές της συναισθηματικής νοημοσύνης σε ενδοπροσωπικές και 
διαπροσωπικές διαδικασίες και αποτελέσματα ή στη λειτουργία του συγκεκριμένου 
περιβάλλοντος, όπου εξετάστηκε η σχέση. Αξίζει να σημειωθεί ωστόσο, ότι και σε άλλες 
έρευνες που πραγματοποιήθηκαν (Ndu & Okikhena, 1983; Wong, 1989; Κουστέλιος & 
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Κουστέλιου, 2001) αναφέρθηκε μέτρια έως και χαμηλή επαγγελματική ικανοποίηση από 
τους εκπαιδευτικούς, παρόλο που γενικότερα, η επισκόπηση πολλών ερευνών που 
διενεργήθηκαν με θέμα την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών, τόσο στο 
διεθνή (Borg & Riding, 1991; Chaplain, 1995; Kyriakou & Sutcliffe, 1979), όσο και στον 
ελληνικό χώρο (Κάντας,1992; Koustelios & Tsiligis, 2005; Koustelios, Tsiligis, 
Zachopoulou & Grammatikopoulos, 2006) αναφέρουν ότι η συνολική επαγγελματική τους 
ικανοποίηση κυμαίνεται από μέτριο έως και, σε ορισμένες περιπτώσεις, αρκετά υψηλό 
βαθμό.  
Μέσα από μελέτες που επικεντρώνονται στη διερεύνηση των παραγόντων που 
επηρεάζουν την επαγγελματική ικανοποίηση και τη δυσαρέσκεια των εκπαιδευτικών (Borg 
& Riding, 1991; Chaplain, 1995; Kyriakou & Sutcliffe,1979; Ololube,2006; Papanastasiou 
& Zembylas, 2006; Sari, 2004), διαπιστώθηκε ότι οι κύριες πηγές ικανοποίησής τους είναι 
σύμφυτες με το επάγγελμα που επέλεξαν και ασκούν: Το επάγγελμα καθεαυτό, η φύση της 
εργασίας που αυτό συνεπάγεται, η διδασκαλία, ο παιδαγωγικός ρόλος, όπως επίσης και οι 
κοινωνικές σχέσεις μέσα στο επάγγελμα (Papanastasiou & Zembylas, 2005; Schen, 1997; 
Wright & Custer, 1998). Για παράδειγμα, εκπαιδευτικοί που είναι ικανοποιημένοι από το 
επάγγελμά τους, είναι περισσότερο θετικοί και συνεπείς στην αλληλεπίδραση με τους  
μαθητές τους, επηρεάζουν θετικά την επίδοσή τους και μένουν στο επάγγελμα για 
περισσότερα χρόνια (Maslach & Leiter, 1999). Από την άλλη πλευρά, οι κύριες πηγές της 
δυσαρέσκειας τους είναι εξωγενείς και εξωτερικά ελεγχόμενες και εντοπίζονται στις 
οικονομικές απολαβές και τις προοπτικές εξέλιξης και προσωπικής ανάπτυξης, που 
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6.2. Θετικά και αρνητικά συναισθήματα στην εργασία 
 
Το συναίσθημα στην εργασία αποτελεί μια σημαντική πτυχή της εργασιακής 
εμπειρίας, είναι θετικής ή αρνητικής υφής και μπορεί να αποτελέσει ανασταλτικό ή 
ενισχυτικό παράγοντα στην επίτευξη των στόχων και στις εργασιακές σχέσεις.  
Η βιολογική ύπαρξη και τα ψυχικά χαρακτηριστικά του ανθρώπου εξαρτώνται σε 
ένα μεγάλο βαθμό από την εργασιακή του δραστηριότητα, στην οποία δεν οφείλει  απλά το 
ότι κερδίζει τα μέσα εκπλήρωσης των βασικών αναγκών του. Με την εργασία ο άνθρωπος 
αλλάζει συνειδητά το περιβάλλον του και παράλληλα τον ίδιο του τον εαυτό, καθώς αποκτά 
εμπειρία, αναπτύσσει νέες δεξιότητες, εξελίσσει τη νοημοσύνη του, μαθαίνει να 
συνεργάζεται με άλλους και παράλληλα κοινωνικοποιείται. Αν η εργασία του έχει επιτυχία, 
νιώθει χαρά και παίρνει ικανοποίηση, αν όχι, θλίβεται και απογοητεύεται. Έτσι η εργασία 
διαμορφώνει την ψυχική κατάσταση, η οποία τελικά επηρεάζει την απόδοση. 
Έρευνες αρκετών μελετητών (Judge & Ilies, 2004; Kafetsios & Loumakou, 2007; 
Weiss, 2002; Weiss & Beal, 2005) έδειξαν ότι το συναίσθημα στην εργασία δεν μπορεί να 
εξισωθεί με την επαγγελματική ικανοποίηση, όπως αρχικά είχε θεωρηθεί (Locke, 1976). Η 
εργασιακή ικανοποίηση δεν είναι μια συναισθηματική κατάσταση, αλλά ένα σύνολο 
στάσεων σχετικών με την εργασία (Ashnakasy, 2003), οι οποίες αντικατοπτρίζουν γνωστικές 
αξιολογήσεις και πεποιθήσεις (Weiss, 2002). Υπάρχει ωστόσο ένα πλήθος ερευνών που 
επιβεβαιώνει τη θετική συσχέτιση της επαγγελματικής ικανοποίησης με το θετικό 
συναίσθημα στην εργασία και το αντίθετο (Connolly & Viswesvaran, 2000; George & Brief, 
1996).   
Το θετικό και αρνητικό συναίσθημα προσδιορίζεται με την ευρεία έννοια, ως μία 
υποκειμενική συναισθηματική κατάσταση, η οποία περιλαμβάνει διάθεση, προδιάθεση και 
συναίσθημα (Ashworth & Humphrey, 1995; Kafetsios et al., 2011) θετικής ή αρνητικής 
υφής (Russell & Caroll, 1999), ενώ προτείνεται και η διάκριση των συναισθημάτων όχι μόνο 
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σε θετικά και αρνητικά, αλλά και ενεργά και παθητικά, υποστηρίζοντας τη μεταξύ τους 
συσχέτιση. Η θετική προδιάθεση και συναισθηματικότητα είναι η τάση του ατόμου να 
βιώνει ευχάριστα συναισθήματα, ενώ αρνητική είναι η τάση βίωσης δυσάρεστων 
συναισθημάτων (Cropanzano, James & Konovsky, 1993). Το θετικό και αρνητικό 
συναίσθημα αποτελούν διαφορετικές, αλλά συσχετιζόμενες έννοιες (Rusell & Carroll, 1999) 
και υπάρχουν ενδεχομένως αναρίθμητες πηγές που τα προκαλούν (Fisher, 2000). Επίσης, 
είναι δύο ανεξάρτητες διαστάσεις, γεγονός που σημαίνει ότι ένα άτομο μπορεί να έχει και τα 
δύο χαρακτηριστικά σε υψηλό βαθμό, και τα δύο σε χαμηλό ή το ένα σε υψηλό και το άλλο 
σε χαμηλό (Cropanzano et al., 1993). Το χαμηλό επίπεδο της μιας κατάστασης ή και η 
απουσία της, ασφαλώς δε σημαίνει την ύπαρξη της άλλης (Cropanzano & Wright, 2001).  
Η εργασία πρέπει να είναι ελκυστική για το άτομο, και για να γίνει αυτό χρειάζεται 
να εξισορροπεί ανάμεσα σε θετικά και αρνητικά ψυχικά βιώματα. Έρευνες αποδεικνύουν το 
μεγάλο βαθμό επίδρασης του θετικού και αρνητικού συναισθήματος στο χώρο της εργασίας, 
αναφέροντας ότι οι συναισθηματικές καταστάσεις στην εργασία αποτελούν στοιχεία - 
κλειδιά των οργανωσιακών επιρροών και των επιδράσεων της προσωπικότητας στην 
επαγγελματική ικανοποίηση και απόδοση (Kafetsios & Zampetakis, 2008). Οι Kafetsios και 
Loumakou (2007, σελ.72) διατυπώνουν χαρακτηριστικά «Το θετικό και αρνητικό 
συναίσθημα στην εργασία αποτελούν βασικές πτυχές της εργασιακής εμπειρίας, οι οποίες 
επιδρούν στην οργανωσιακή συμπεριφορά, συμπεριλαμβανομένων της οργανωσιακής 
δέσμευσης (Cropanzano et al., 2003), της λήψης απόφασης (Staw & Barsade, 1993) ή και 
της αντιπαραγωγικής συμπεριφοράς των εργαζομένων (Iverson & Deery, 2001) ανάμεσα σε 
άλλα». Οι Weiss και Cropanzano (1996) υποστηρίζουν ότι το σύνολο των συναισθηματικών 
εμπειριών στο εργασιακό περιβάλλον μπορεί να διαμορφώσει την στάση των εργαζομένων 
απέναντι στην εργασία τους, σε συνδυασμό και με άλλους παράγοντες, 
συμπεριλαμβανομένης και της προσωπικότητας (Kafetsios & Zampetakis, 2008). 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 84 
«Θετικό μπορεί να οριστεί το συναίσθημα που προκαλεί ψυχική ευχαρίστηση στο 
άτομο, το κάνει να νιώθει καλά με τον εαυτό του και με το περιβάλλον του», αναφέρει η 
Fredrickson (1998, 2001) και υποστηρίζει ότι όταν οι άνθρωποι βιώνουν θετικά 
συναισθήματα, είναι σε θέση να βελτιώνουν και να εμπλουτίζουν τις σκέψεις και τις 
πράξεις, τις οποίες στη συνέχεια χρησιμοποιούν για να αντιμετωπίσουν τις προκλήσεις της 
ζωής. Κατ’ επέκταση, ένα άτομο όταν χαρακτηρίζεται από θετικά συναισθήματα, διαθέτει 
μια γενικότερη ευεξία και καθαρότητα στη σκέψη του (Panicseep, 1988), είναι σε γενικές 
γραμμές πιο αισιόδοξο (Fredrickson, 2001) και ενδεχομένως λιγότερο αυστηρό στις κρίσεις 
του εαυτού, αλλά και γενικότερα έχει την τάση να αξιολογεί ευνοϊκότερα όλα τα δεδομένα. 
Οι στόχοι του επιτυγχάνονται ευκολότερα (Snowdon & Freiser, 2001), ενώ παράλληλα 
συμβάλλουν και στην εξάλειψη και αντιμετώπιση των συνεπειών που έχουν τα αρνητικά 
συναισθήματα. Επίσης, αναπτύσσει πιο πολλές και ποιοτικά καλύτερες σχέσεις με τους 
γύρω του, σε σχέση με κάποιον που βιώνει συνεχώς αρνητικά συναισθήματα (Isen, 1987), 
κοινωνικοποιείται και προσαρμόζεται πιο εύκολα σε νέα περιβάλλοντα (Fredrickson & 
Joiner, 2001), χαρακτηριστικά που είναι εύκολα παρατηρήσιμα και αναγνωρίσιμα. Τα 
θετικά συναισθήματα άλλωστε "απελευθερώνουν" και ανοίγουν έναν ευρύ ορίζοντα πιθανών 
δράσεων και συμπεριφορών (Fredrickson, 1998), ενώ τα αρνητικά "φυλακίζουν" το άτομο 
σε συγκεκριμένες συμπεριφορές και αντιδράσεις. Γενικότερα, το θετικό συναίσθημα, με την 
ευρεία έννοια του όρου, οδηγεί σε μεγαλύτερη επαγγελματική ικανοποίηση (Connolly & 
Viswesvaran, 2000) και λιγότερη εργασιακή εγκατάλειψη (Shaw, 1999). Επίσης, αποτελεί 
προβλεπτικό παράγοντα παραγωγικότητας και γνωστικής ευελιξίας (Estrada, Isen & Young, 
1994; Isen & Daubman, 1984), καθώς τα άτομα που διακατέχονται από συναίσθημα θετικό 
συνηθίζουν να θέτουν πιο δύσκολους προσωπικούς στόχους και να αποδέχονται τις όποιες 
προκλήσεις παρουσιάζονται στον εργασιακό χώρο (Locke & Latham, 1990), γεγονός που 
συνεπάγεται με υψηλότερη απόδοση. Αυτονόητα, ο χαρούμενος και ευτυχισμένος 
εργαζόμενος είναι και παραγωγικός εργαζόμενος. Υπ’ αυτές τις συνθήκες, μεταδίδεται το 
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συναίσθημα αυτό και στα υπόλοιπα μέλη του οργανισμού, διευκολύνοντας έτσι την 
αποδοτικότερη λειτουργία του και οδηγώντας τον προς μεγαλύτερους αναπτυξιακούς 
ρυθμούς. Τέλος, ο Staw και οι συνεργάτες του (1994), σε  σχετικές έρευνές τους, 
καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι τα άτομα που καταλαμβάνονται από θετικά συναισθήματα 
έχουν καλύτερες αξιολογήσεις από τους προϊσταμένους τους και υψηλότερες αμοιβές και 
εισπράττουν μεγαλύτερη κοινωνική υποστήριξη, τόσο από τους συναδέλφους, όσο και από 
τους προϊστάμενους τους.  
Επιζήμια προς την επαγγελματική ικανοποίηση του ατόμου επιδρούν τα αρνητικά 
συναισθήματα, αφού δημιουργούν τάσεις εγκατάλειψης της εργασίας (George & Brief, 
1996) σ’ αυτόν που τα βιώνει καθιστώντας τον και αρνητικό στις αξιολογήσεις του για τους 
άλλους (Daus, 2001). Μελέτες αναφέρουν ότι η αρνητική διάθεση των εργαζομένων μπορεί 
να διαταράξει τις σχέσεις προϊσταμένου - υφισταμένου, μειώνοντας έτσι την 
παραγωγικότητα, καθώς και την αποτελεσματικότητα του οργανισμού (Judge, 1992). Αξίζει 
ωστόσο, να σημειωθεί ότι η αρνητική συναισθηματική κατάσταση είναι λιγότερο άμεση στις 
επιπτώσεις της συγκρινόμενη με τη θετική (George & Brief, 1996), επειδή τα άτομα που τη 
βιώνουν επιθυμώντας να απαλλαγούν από αυτήν, εκδηλώνουν ασυμφωνία μεταξύ της 
συμπεριφοράς τους και του τρόπου που αισθάνονται (Clark & Isen, 1982; Kaufman & 
Vosburg, 1997). 
Η έντονη και συχνή δραστηριοποίηση των αρνητικών συναισθημάτων ενδέχεται να 
προκαλέσει βλάβη ακόμη και στον οργανισμό. Ισχυρό παράδειγμα αποτελεί το έντονο άγχος 
που έχει ως αποτέλεσμα την υπερδραστηριοποίηση του πεπτικού συστήματος και μπορεί να 
προκαλέσει έλκος στομάχου (Fitness, 2000), ενώ μετά από μία περίοδο έντονων αρνητικών 
συναισθηματικών καταστάσεων, παρατηρείται και εμφάνιση καρκίνου. Επομένως, 
επικεντρώνοντας και διοχετεύοντας κάθε αρνητική συναισθηματική κατάσταση που 
βιώνεται στα θετικά συναισθήματα, αποφεύγονται κατά ένα μεγάλο μέρος όλες οι κακές 
συνέπειες και επιπτώσεις που μπορούν να δημιουργήσουν τα αρνητικά (Forgas, 1993). 
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Όσον αφορά τη σχέση της συναισθηματικής νοημοσύνης με το συναίσθημα στην 
εργασία, σε έρευνα των Kafetsios και Zampetakis (2008) σε εκπαιδευτικούς, βρέθηκε ότι το 
θετικό και αρνητικό συναίσθημα μεσολαβούσε σε σημαντικό βαθμό στη σχέση της 
συναισθηματικής νοημοσύνης με την επαγγελματική ικανοποίηση, με το θετικό συναίσθημα 
να παρουσιάζει μεγαλύτερη επιρροή. Σύμφωνα και με τον Lopez και τους συνεργάτες του 
(2006), η συναισθηματική νοημοσύνη συμβάλλει στο θετικό συναίσθημα και στη θετική 
στάση απέναντι στην εργασία, καθώς η ικανότητα διαχείρισης του συναισθήματος μπορεί να 
βοηθήσει τους ανθρώπους να δημιουργήσουν θετικά συναισθήματα και να αντιμετωπίσουν 
το στρες. 
Σε σχέση με την ηγεσία, οι Sy, Cote και Saavedra (2005) αναφέρουν ότι οι διαθέσεις 
των προϊσταμένων επηρεάζουν αυτές των υφισταμένων τους. Οι ηγέτες που εκφράζουν 
αρνητικά συναισθήματα επιδρούν με αρνητικό τρόπο προς τους υφισταμένους τους και 
αρκετές φορές συντελούν στο άγχος, στη μειωμένη εργασιακή απόδοση και την 
απογοήτευση (Smidt, 2000). Αντίθετα, πιο θετικά συναισθήματα κατά τη διάρκεια της 
ημέρας βιώνουν, κατά τον Bono και τους συνεργάτες του (2007), οι εργαζόμενοι με 
προϊσταμένους που υιοθετούν το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας και αλληλεπιδρούν 
καλύτερα με συναδέλφους, ενώ η επίδειξη θετικών συναισθημάτων από τους 
προϊσταμένους, εκτός από την άμεση επίδρασή τους στη συναισθηματική ευημερία των 
υφισταμένων τους, έχει τη δυνατότητα να επηρεάσει και το συνολικό εργασιακό κλίμα 
(Foldes et al., 2007), δημιουργώντας το υπόβαθρο για καλύτερη αντιμετώπιση μιας 
ενδεχόμενης μελλοντικής αντιξοότητας. Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η έρευνα των 
Desivilya και Yagil (2005), στην οποία διαφαίνεται ότι το αρνητικό και θετικό συναίσθημα 
αποτελούν ισχυρούς προβλεπτικούς παράγοντες στην επιλογή του στυλ διαχείρισης 
συγκρουσιακών καταστάσεων. Συγκεκριμένα, από τα αποτελέσματα της έρευνας προκύπτει 
ότι το στυλ ενσωμάτωσης και συμβιβασμού σχετίζεται θετικά με το θετικό συναίσθημα, το 
στυλ επικράτησης έχει θετική σχέση τόσο με το αρνητικό, όσο και με το θετικό συναίσθημα, 
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ενώ το στυλ αποφυγής σχετίζεται μόνο με το αρνητικό συναίσθημα. Γενικότερα, η 
αναγνώριση και η καλύτερη κατανόηση της σχέσης ανάμεσα στο συναίσθημα στην εργασία 
με την ηγεσία (Dasborough & Ashkanasy, 2002) και τον τρόπο που διαχειρίζονται 
συγκρούσεις (Bodtker & Jameson, 2001), μπορεί να συμβάλλει στη δημιουργία κλίματος 
εποικοδομητικής διαχείρισης συγκρουσιακών καταστάσεων σε τυπικούς οργανισμούς 
(Steele, 2009), όπως είναι για παράδειγμα οι σχολικές μονάδες.  
 
 
6.3. Συνοχή της ομάδας 
 
 Η κοινωνική πραγματικότητα επιβάλλει αναπόφευκτα την αλληλεπίδραση και τη 
διάδραση μεταξύ των ανθρώπων. Η συσχέτιση τουλάχιστον δύο ατόμων έχει ως αποτέλεσμα 
τη σύνθεση μίας κοινωνικής ομάδας και την κοινή αντίληψη ότι αποτελούν μέλη της (Hogg 
& Abrams, 2003) καλύπτοντας την ανάγκη και επιθυμία του ανθρώπου να αποτελεί μέρος 
ενός ευρύτερου συνεκτικού ιστού (Lewin & Regine, 2000). 
  Ανάμεσα στα μέλη και στην ομάδα, εξ ορισμού, υφίσταται ένας ελάχιστος βαθμός 
συνοχής, στοιχείο απαραίτητο, ώστε να διασφαλίζεται η ίδια η ύπαρξη της ομάδας (Carron 
et al., 2003). Η συνοχή δηλαδή λειτουργεί ως ο συνδετικός κρίκος μεταξύ ατόμου και 
κοινωνικής ομάδας και αποτελεί βασική συνιστώσα και παράγοντα καθοριστικής σημασίας 
για τη λειτουργία της, καθώς συμβάλλει στην επιτυχία των στόχων της. 
Ένας παραδοσιακός ορισμός για τη συνοχή, που χρησιμοποιείται ευρέως, είναι αυτός 
του Festinger (1950), σύμφωνα με τον οποίο ορίζεται ως το συνολικό πεδίο δυνάμεων, που 
επιδρούν σε ένα άτομο, προκειμένου αυτό να παραμένει στην ομάδα. Λίγο αργότερα, 
παρατηρήθηκε μια  εννοιολογική μετατόπιση στην παραπάνω θεωρητική προσέγγιση. Η 
συνεκτικότητα ορίστηκε ως το αποτέλεσμα των δυνάμεων, οι οποίες ασκούνται για να 
παραμείνει ένα άτομο στην ομάδα και η ποσοτικοποίηση της έννοιας έγινε πάνω στη βάση 
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του υπολογισμού της έλξης που αισθάνεται το άτομο απέναντι σε μία ομάδα (Lott & Lott, 
1965; Dion, 2000).  
Ως έννοια η συνοχή περιλαμβάνει την αντίληψη και τη συναισθηματική απόκριση 
του ατόμου στο γεγονός ότι ανήκει σε μία ομάδα (Bollen & Hoyle, 1990) και βασίζεται στην 
αντίληψη του κάθε μέλους για τα χαρακτηριστικά της, αλλά και στην πεποίθηση ότι τελικά 
όλα τα μέλη έχουν την ίδια αντίληψη (Molleman, 2005). Η έννοια του μέλους, ωστόσο, 
γεννάται υπό τη δράση της συνοχής. Ο Carron (1980) ορίζει ότι «η συνοχή είναι μια 
δυναμική διαδικασία, η οποία αντανακλά την τάση μιας ομάδας να παραμείνει ενωμένη 
στην επιδίωξη των στόχων της».  Έτσι, η συνοχή επικεντρώνεται στο άτομο και στον τρόπο 
που επιδρά προκειμένου να λειτουργήσει αποτελεσματικά (Hoyle & Crawford, 1994). Η 
ύπαρξη συνοχής βοηθάει στην αύξηση της ικανοποίησης και στην επιθυμία παραμονής στην 
ομάδα, αφού τα μέλη νιώθουν υψηλή δέσμευση κι αφοσίωση, βιώνοντας παράλληλα θετικές 
διαπροσωπικές σχέσεις. Πρόκειται για μια μορφή κοινωνικής ολοκλήρωσης, γι’ αυτό η 
συνοχή είναι απαραίτητη για την απόδοση και τη βιωσιμότητά οποιασδήποτε ομάδας 
(Harrison et al., 2002). Όταν τα μέλη πιστεύουν ότι έχουν κοινές πεποιθήσεις και κοινούς 
στόχους, εντείνουν τις προσπάθειές τους ώστε η ομάδα να ολοκληρώνει επιτυχώς την 
αποστολή της. 
H ποιότητα των διαπροσωπικών σχέσεων στο χώρο εργασίας αποτελεί αντικείμενο 
μελέτης τα τελευταία χρόνια. Ο Fullan (2001, σελ.51) εστιάζει στον καθοριστικό ρόλο των 
σχέσεων στην εργασία επισημαίνοντας ότι «οι σχέσεις κάνουν τη διαφορά». Οι ερευνητές 
υποστηρίζουν ότι η συνοχή περιέχει τόσο κοινωνικά στοιχεία, ανάπτυξη στενών κοινωνικών 
και διαπροσωπικών δεσμών, όσο και εργασιακά (Rico et al., 2007; Shapcott et al., 2006), 
που αφορούν την εκτέλεση της εργασίας καθεαυτής. Το άτομο στα πλαίσια της εργασίας του 
αισθάνεται και λειτουργεί ως μέλος μίας ομάδας με τα μέλη της οποίας καλείται να 
συνεργαστεί ανάλογα με τη φύση των καθηκόντων του και των υποχρεώσεων, που 
προκύπτουν από τη θέση του. Σύμφωνα με τους Lewin και Regine  (2000), «η ψυχή της 
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εργασίας» είναι το άτομο και η συλλογικότητα. Στο πλαίσιο αυτό η συνοχή της ομάδας 
αποτελεί στοιχείο καθοριστικής σημασίας για την αποτελεσματικότητα της εργασίας του. Οι 
Sergent και Sue - Chan (2001) βρήκαν πως η κοινωνική συνοχή ανάμεσα στα μέλη 
επηρεάζει καθοριστικά και τη συνοχή που θα επιδείξουν στην αποπεράτωση της εργασίας, 
αφού η  ίδια η φύση της εργασίας στους σύγχρονους, σύνθετους οργανισμούς  επιτρέπει 
ελάχιστα πράγματα να μπορούν να ολοκληρωθούν με ατομική εργασία (Θεοδωράτος, 1993) 
επιβάλλοντας έτσι τη συμμετοχική και συλλογική εργασία. Άρα, όσο μεγαλύτερη κοινωνική 
συνοχή υπάρχει στην ομάδα, τόσο πιο πολύ θα συνεργαστούν τα μέλη στην εκτέλεση της 
εργασίας, με αποτέλεσμα την αυξημένη απόδοση. Η «συμβίωση» αυτή δημιουργεί 
διαπροσωπικές σχέσεις και επαφές, που εξελίσσονται είτε σε συνεργασία και φιλία, είτε σε 
αντιπάθειες και συγκρούσεις, και αποτελούν σημαντικό συστατικό του ψυχοκοινωνικού 
περιβάλλοντος εργασίας (De Lange, Taris, Kompier, Houtman & Bongers, 2003) και πηγή 
επαγγελματικής ικανοποίησης και επιδόσεων (Stoetzer, Ahlberg, Bergman, Hallsten & 
Lundberg, 2009), αλλά και άγχους (Καφέτσιος, Βούζας, Πετρούλια & Τζίμα, 2006). 
Η συνοχή λοιπόν οδηγεί αποδεδειγμένα στην επιβίωση της ομάδας μέσα στο χρόνο 
και στην αυξημένη απόδοσή της. Για να καταφέρει να δημιουργήσει η ομάδα αυτήν τη 
συνοχή και να την αναπτύξει ακόμα περισσότερο καθώς ο χρόνος περνά, χρειάζεται να 
τεθούν κανόνες λειτουργίας της ομάδας, τυποποιημένες διαδικασίες, κοινά αποδεκτοί 
ομαδικοί στόχοι, αλλά κι άτυποι κανόνες λειτουργίας και διαπροσωπικών σχέσεων που θα 
ενισχύσουν την ανάπτυξη οικειότητας, σεβασμού και συνεργασίας ανάμεσα στα μέλη 
(Barrick et al., 1998; Cohen & Bailey, 1997; Shapcott et al., 2006). 
 Σύμφωνα με το πρότυπο συνοχής του Carron (1980), οι παράγοντες που 
συμβάλλουν στη συνοχή μιας ομάδας αναφέρονται στο περιβάλλον, το άτομο, την ηγεσία 
και την ομάδα. Η οργάνωση διαφέρει ανάλογα με το είδος και τη φύση της, αλλά και ως 
προς τους στόχους και τις στρατηγικές που εφαρμόζονται για την επίτευξη αυτών. Η εν 
λόγω διαφοροποίηση βασίζεται στην άποψη πως η συνοχή έχει μία λειτουργική βάση, την 
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εκπλήρωση του σκοπού της ομάδας, σύμφωνα και με τη θεωρητική προσέγγιση των Bollen 
και Hoyle (1990), κατά την οποία η συνοχή ορίζεται ως η αντίληψη ενός ατόμου ότι ανήκει 
σε μία συγκεκριμένη ομάδα και η συναισθηματική του απόκριση στο γεγονός πως αποτελεί 
μέλος της ομάδας αυτής. Κατά τον Carron, οι λόγοι που κάνουν τα μέλη μιας ομάδας να 
συμπτύσσονται γύρω από αυτήν και να καταβάλουν προσπάθεια να αποδώσουν είναι κυρίως 
δύο: αφενός οι στόχοι της ομάδας (συνοχή αντικειμενικού σκοπού) και αφετέρου οι 
κοινωνικές λειτουργίες (κοινωνική συνοχή). Η συνοχή για την επιδίωξη του στόχου και η 
προσήλωση των μελών στο σκοπό της ομάδας (Zaccaro, 1991; Zaccaro & Lowe, 1988) 
αναφέρεται στο βαθμό που τα μέλη μιας ομάδας εργάζονται μαζί για να επιτύχουν ένα 
συγκεκριμένο στόχο ή έργο, συνυφασμένο συνήθως με τις επιδιώξεις της, που μπορεί να 
είναι απλές ή και πολύ σύνθετες. Σημαντική θέση κατέχει ο ρόλος που αναλαμβάνει ο 
καθένας και η ελκυστικότητα των ίδιων των μελών, κυρίως η προσωπικότητα, η 
ιδιοσυγκρασία και ο χαρακτήρας τους, αλλά και η διαπροσωπική έλξη, το υψηλό κύρος που 
αποπνέουν και η αίσθηση που αντανακλάται ότι με την ένωση ο ένας ανταμείβει τον άλλον, 
σε αντίθεση με την δεσποτική συμπεριφορά και τις προσπάθειες κυριαρχίας και επιβολής 
θέσεων ή απόψεων από έναν ή περισσότερους, που δυσκολεύουν τη συνοχή (Chiocchio & 
Assiembre, 2009). Από την άλλη, η κοινωνική συνοχή αναφέρεται στο βαθμό που τα μέλη 
μιας ομάδας έχουν καλές σχέσεις και απολαμβάνουν τη συναναστροφή μεταξύ τους. Η ροπή 
για επικράτηση φιλικής διάθεσης μεταξύ των μελών και η αποφυγή δημιουργίας άτυπων 
ομάδων (κλίκες) συμβάλλει θετικά στη συνεκτικότητα (Andrews et al., 2008), όπως και η 
συμφωνία και η κοινή αντίληψη αναφορικά με τις αξίες, τις στάσεις, τα ενδιαφέροντα και 
τους στόχους (Beal et al., 2003) και η αποδοχή ή όχι του στυλ ηγεσίας (Caron et al., 2002) 
μπορούν να εισάγουν κοινούς κανόνες απόδοσης και να επηρεάσουν θετικά την εσωτερική 
συνάφεια, την αρμονία, την ομαλή λειτουργία και την εξέλιξη της ομάδας, σε συνδυασμό 
πάντα με την ατομική και ομαδική ικανοποίηση που αποκομίζουν τα μέλη της και την 
επίδραση που έχει επάνω τους η συνοχή, το πώς δηλαδή την εισπράττουν και την 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 91 
αντιλαμβάνονται (Hoyle & Crawford, 1994). Τέλος, οι ευκαιρίες που δημιουργούνται για 
επαφή μεταξύ των μελών της ομάδας, η συχνότητα των συναντήσεων και ο χρόνος που τα 
μέλη της συνυπάρχουν (Wech et al., 1998), την καθορίζουν κι αυτά με τη σειρά τους. 
Γενικά, η συνοχή είναι μια δυναμική συνεργασία, η οποία αλληλεπιδρώντας με άλλες 
μεταβλητές, επηρεάζει την ομάδα και την απόδοσή της. 
Αλλά και η ηγεσία μπορεί να συμβάλει στην ανάπτυξη της συνοχής (Bliese & 
Halverson, 1996). Η προσωπικότητα του ηγέτη και οι ηγετικές του ικανότητες, ο 
προγραμματισμός, οι στόχοι και τα κίνητρα που αυτός δημιουργεί για τη διαμόρφωση 
κλίματος καλών σχέσεων και αρμονίας στην ομάδα παρέχοντας ταυτόχρονα εποικοδομητική 
ανατροφοδότηση, δε συμβάλει μόνο στη δημιουργία καλού κλίματος, αλλά ενισχύει την 
ανάπτυξη θετικής συμπεριφοράς σχετικά με την επίτευξη των στόχων. Η κοινωνική 
υποστήριξη αυξάνει επίσης τη συνοχή και τη διάθεση επιδίωξης του στόχου. Ο ηγέτης 
δείχνοντας ενδιαφέρον στο κάθε μέλος της ομάδας, μπορεί να δημιουργήσει και να 
καλλιεργήσει την ενότητα μεταξύ των μελών της. Τέλος, η δημοκρατική συμπεριφορά 
ενθαρρύνει περισσότερο τη συμμετοχή των μελών στις αποφάσεις, στην τοποθέτηση των 
στόχων της ομάδας, στη μέθοδο, την τακτική και τη στρατηγική. Με τη συμμετοχή των 
μελών στις αποφάσεις, ο ηγέτης μπορεί να δημιουργήσει μια μεγαλύτερη αίσθηση αρμονίας 
και αφοσίωσης στους στόχους της ομάδας, ενώ αντίθετα, η αυταρχική συμπεριφορά του 
συμβάλλει στην δημιουργία αρνητικών συναισθημάτων όσον αφορά την «αίσθηση του 
ανήκειν» στην ομάδα, τη συνοχή και τη συμμετοχή. 
Η ισχυρή επιθυμία παραμονής του ατόμου ως μέρους της ομάδας, η αφοσίωση και η  
ταυτοποίησή του ίσως μ’ αυτήν, είναι συμπεριφορές που υποδηλώνουν υψηλά επίπεδα 
συνοχής (Friedkin, 2004) και υποδεικνύουν τα χαρακτηριστικά της αποτελεσματικής 
ομάδας. Τα μέλη ενδιαφέρονται και εμπλέκονται σ’ αυτήν χωρίς να πλήττουν (Brawley et 
al., 1993), διαθέτοντας ευελιξία και εναρμονίζοντας τις ατομικές και ομαδικές ανάγκες 
επιβάλλοντας ισορροπία, ισχυροποιούν τους δεσμούς της ομάδας και συνεισφέρουν στην 
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επίτευξη των στόχων της. Έρευνες έχουν δείξει ότι τα μέλη ομάδων με υψηλή συνοχή 
επιδεικνύουν υψηλότερη συναισθηματική αφοσίωση (Griffith, 1988; Wech, Mossholder, 
Steel, & Bennett, 1998) και χαμηλότερα επίπεδα απουσιών (Keller, 1986) σε σύγκριση με 
ομάδες χαμηλής συνοχής, κάτι που επιβεβαιώνει τη θεωρία της κοινωνικής ταυτότητας 
(Tajfel & Turner, 1986), η οποία υποστηρίζει ότι όσο περισσότερο τα μέλη μιας ομάδας 
ταυτοποιούνται με τα υπόλοιπα μέλη, τόσο περισσότερο θα συνεισφέρουν στην 
αποτελεσματικότητα και στην ευημερία αυτής. 
 
 
6.4. Κοινωνική στήριξη 
 
Ισχυρός παράγοντας άμβλυνσης της επαγγελματικής εξουθένωσης και ενδυνάμωσης 
της επαγγελματικής ικανοποίησης θεωρείται πως είναι η κοινωνική στήριξη, η οποία 
αποτελεί ουσιαστικό χαρακτηριστικό του κοινωνικού περιβάλλοντος κάθε ατόμου και 
ισχυρή ένδειξη συνοχής της ομάδας. Σύμφωνα με τον Cohen (2004), η κοινωνική στήριξη 
αναφέρεται σε όλες τις βοηθητικές κοινωνικές συναλλαγές, και ειδικότερα στην 
συναισθηματική υποστήριξη, στη στήριξη που σχετίζεται με την αυτοεκτίμηση του ατόμου 
και στην πρακτική και πληροφοριακή στήριξη, που είναι διαθέσιμη στο άτομο από τους 
κοινωνικούς του δεσμούς με άλλα άτομα (Cohen & Wills, 1985). Κατά συνέπεια, η 
διαδικασία αυτή συμβάλλει στην ενίσχυση της αυτοπεποίθησης και αυτοεκτίμησής του, 
καθιστώντας το λιγότερο ευπαθές στην εμπειρία συγκεκριμένων γεγονότων, 
ενδυναμώνοντας τις ικανότητες και στρατηγικές που διαθέτει για την αντιμετώπιση και 
επίλυση προβλημάτων (Sarason, Sarason & Pierce, 1990). 
Η κοινωνική στήριξη που δέχεται ο εργαζόμενος από τους άλλους είναι μια 
σημαντική πηγή καταπολέμησης του άγχους (Καφέτσιος, Βούζας, Πετρούλια, & Τζίμα, 
2006) και μπορεί να προέρχεται από διάφορες πηγές, όπως είναι οι συνάδελφοι ή οι 
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προϊστάμενοι. Σε έρευνες αναφέρεται ότι η στήριξη που δέχεται ο εργαζόμενος από τους 
συναδέλφους του εξομαλύνει τις εντάσεις στο χώρο εργασίας, δημιουργώντας στον ίδιο το 
αίσθημα της επαγγελματικής ικανοποίησης (Cohen, 2004). Αξίζει να σημειωθεί ότι η 
ελαχιστοποίηση της κοινωνικής αλληλεπίδρασης αποδυναμώνει το κοινωνικό σύστημα 
υποστήριξης και οδηγεί σε αυξημένα επίπεδα επαγγελματικής εξουθένωσης (Bishay, 1996). 
Η κοινωνική στήριξη διακρίνεται σε δύο πλευρές: στη δομική ή ποσοτική και στη 
λειτουργική ή ποιοτική. Η δομική πλευρά εξετάζει το πλήθος των υποστηρικτικών ατόμων 
και τα χαρακτηριστικά των κοινωνικών δικτύων των ατόμων, όπως είναι το μέγεθος, η 
ομοιογένεια, η σταθερότητα, η συμμετρία, η πολυπλοκότητα, η συχνότητα των επαφών και 
σχετίζεται γραμμικά με την ποιότητα ζωής. Η δεύτερη διάσταση αφορά στην υποκειμενική 
αντίληψη του ατόμου για την ποιότητα των διαπροσωπικών του σχέσεων και αφορά στο 
βαθμό ικανοποίησης από την υποστήριξη που δέχεται (Helgeson, 2003). Τα ερευνητικά 
δεδομένα φαίνεται να συνδέουν την ποιοτική πλευρά της κοινωνικής στήριξης σε 
μεγαλύτερο βαθμό με την ψυχική υγεία (Νezlek, 2001). Έρευνες αναφέρουν επίσης, ότι οι 
δύο πλευρές κοινωνικής στήριξης σχετίζονται και με την επαγγελματική εξουθένωση, αλλά 
και με την επαγγελματική ικανοποίηση (Καφέτσιος κ.ά., 2006). 
 
 
6.5. Σχέση συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένου 
 
Προέκταση της σχέσης και της συνοχής που αναπτύσσεται σε μία ομάδα είναι και η 
συναλλαγή μεταξύ ηγέτη και υφισταμένου και η διαπροσωπική επαφή που λαμβάνει χώρα 
μεταξύ αυτών (Dinesch & Liden, 1986). Ενώ κατά βάση οι θεωρητικές προσεγγίσεις 
εστιάζουν στο προσωπικό και τους υφισταμένους, εν τούτοις η συγκεκριμένη τονίζει την 
εξατομίκευση των μελών της κάθε ομάδας (Graen & Scandura, 1987) και αναδεικνύει τη 
συναλλαγή μεταξύ υφισταμένου και προϊσταμένου, επικεντρώνοντας στη δυαδική σχέση 
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μεταξύ των δύο (Dansereau et al., 1975). Επίσης, υποστηρίζει ότι ο βαθμός και η ποιότητα 
της διαπροσωπικής αυτής επικοινωνίας μεταξύ διευθυντών και μελών επηρεάζει και οδηγεί 
στην αποτελεσματική ηγεσία. Κι αυτό επιδέχεται λογικής ερμηνείας, αφού ο ηγέτης λόγω 
θέσης, επικεντρώνεται και στρέφει το ενδιαφέρον του και την προσοχή του σε μέλη που 
αυξάνουν την αποτελεσματικότητα της ηγεσίας (Northouse, 2004). 
       Γενικότεροι παράγοντες που επηρεάζουν τη σχέση μεταξύ υφισταμένου και 
προϊσταμένου είναι οι ικανότητες, οι στάσεις, η προσωπικότητα και η ηλικία (Gerstner & 
Day, 1997), ενώ σημαντικό ρόλο παίζει η ικανοποίηση από την εργασία και η 
πραγματοποίηση των προσδοκιών που απορρέουν από αυτή. Ένας υπάλληλος ξεκινώντας να 
δουλεύει σε έναν οργανισμό έχει κάποιες προσδοκίες σχετικά με αυτόν. Όταν ως 
εργαζόμενος νιώθει πως ο οργανισμός δεν ανταποκρίνεται στο προσδοκώμενο, τότε τα 
αποτελέσματα αυτής της σχέσης είναι χαμηλά. Επιπλέον, σημαντικός παράγοντας επιρροής 
της σχέσης είναι η συμφωνία γύρω από στόχους, αντιλήψεις, αξίες και ενδιαφέροντα, όπως 
επίσης και η κοινή αντιμετώπιση προβλημάτων και προβληματισμών (Beal et al., 2003). 
Όταν ο ηγέτης και το μέλος εφαρμόζουν την ίδια τακτική ως προς την επίλυση ενός 
θέματος, τότε αποδεικνύεται πως έχουν αρκετές ομοιότητες και τα επίπεδα αυτής τους της 
σχέσης είναι υψηλά (Ashkanassy & Conor, 1997). Η επικοινωνία, ακόμη και αυτή που 
ενδέχεται να μη σχετίζεται με την εργασία,  έχει δείξει πως επηρεάζει θετικά τη σχέση 
μεταξύ ηγέτη και μέλους, αφού μπορεί να βοηθήσει στο χτίσιμο αμοιβαίας εμπιστοσύνης 
και σεβασμού (Erdogan & Liden, 2002). Αυτό διαφαίνεται και όταν τα καθήκοντα δεν είναι 
σαφώς προσδιορισμένα και συγκεκριμένα ή όταν οι εργασιακές μέθοδοι είναι καινούριες ή 
ασαφείς, τότε η σχέση μεταξύ των δύο δεν είναι ισχυρή. Συγκεκριμένα, εξ αιτίας των 
χαρακτηριστικών των καθηκόντων που είναι προκλητικά, το ενδιαφέρον των μελών 
αυξάνεται για να ανταποκριθούν στο ρόλο τους, ενώ ο βαθμός παρατήρησης των ηγετών 
είναι υψηλός, εξ αιτίας της δύσκολης φύσης των καθηκόντων τους. 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 95 
Έτσι, διαμορφώνονται δύο ομάδες μελών – υφισταμένων, ανάλογα με τη σχέση 
συναλλαγής που αναπτύσσουν με τον προϊστάμενό τους και την αντίληψη που 
διαμορφώνουν απέναντί του και απέναντι στα καθήκοντα της ομάδας. Η βασική ομάδα 
διαμορφώνεται από μέλη που δεν αρκούνται απλώς στα καθήκοντά τους, έχουν έναν πιο 
δημιουργικό ρόλο και λαμβάνουν έτσι περισσότερη προσοχή από τους ηγέτες. Κάποια από 
τα χαρακτηριστικά και τα πλεονεκτήματα τους είναι ότι απολαμβάνουν διευρυμένα 
καθήκοντα, πέρα από αυτά που απαιτεί η δουλειά, αλλά γίνονται και αποδέκτες ιδιαίτερης 
προσοχής από τον ηγέτη αποσπώντας πολλές πληροφορίες από αυτόν (Glaso & Einarsen, 
2008). Η σχέση μεταξύ τους εμπεριέχει αμοιβαίο σεβασμό και εμπιστοσύνη (Murphy & 
Eshner, 1999) και ως εργαζόμενοι λαμβάνουν θετικότερη εργασιακή αξιολόγηση, 
περισσότερη υποστήριξη και αυξημένες πιθανότητες για προαγωγή (Groen & Uhl- Bien, 
1995). Από την άλλη, τα μέλη που έχουν ως στόχο τους να εκπληρώσουν μόνο τις 
υποχρεώσεις τους και τα καθήκοντά τους αποτελούν την άλλη ομάδα. Αυτά τα μέλη δε 
απολαμβάνουν την απαραίτητη προσοχή, η επικοινωνία τους με τον ηγέτη είναι τυπική και 
μόνο μέσα στο πλαίσιο των καθηκόντων τους (Keller, 1986). Κατ’ επέκταση τα 
αποτελέσματα αυτής της συμπεριφοράς είναι η τυπική επικοινωνία μεταξύ αρχηγού και 
μέλους, ενώ στην προσπάθειά του ο ηγέτης να επηρεάσει τον υφιστάμενο, τα αποτελέσματα 
δεν είναι ιδιαιτέρως θετικά. Ωστόσο, προτείνονται κάποιοι τρόποι βελτίωσης αυτής της 
σχέσης. Ο ηγέτης οφείλει να αναγνωρίζει τα μέλη της ομάδας αυτής και να προσπαθήσει να 
κερδίσει την εμπιστοσύνη τους. Εξετάζοντας την προϊούσα επίδοση των υφισταμένων και 
βρίσκοντας τρόπους παρακίνησής τους, να προγραμματίσει διάλογο με αυτούς ή με τα μέλη 
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6.6. Επαγγελματική εξουθένωση 
 
Στον αντίποδα της εργασιακής ικανοποίησης, που πιστεύεται ότι είναι μια συνολική 
στάση του ατόμου απέναντι στην εργασία του (Κάντας, 1995), βρίσκεται το επαγγελματικό 
άγχος. Είναι ένα από τα βασικά αρνητικά συναισθήματα που βιώνουν οι εργαζόμενοι και 
κατ’ επέκταση και οι εκπαιδευτικοί, και έχει απασχολήσει σε μεγάλο βαθμό τους ερευνητές 
(Παππά, 2006; Travers & Cooper, 1996). Το επαγγελματικό άγχος ορίζεται από τη 
βιβλιογραφία ως μια αρνητική διάθεση θυμού ή κατάθλιψης που πηγάζει από το έργο τους 
και συχνά συνδέεται και με παθολογικές μεταβολές (Τσιάκκιρος & Πασιαρδής, 2002). Με  
μια διαφορετική ερμηνεία, το άγχος εμφανίζεται όταν οι απαιτήσεις της εργασίας 
υπερβαίνουν τις πηγές και τις δυνάμεις προσαρμογής του ατόμου (Lazarus & Folkman, 
1984). Υπάρχουν συγκεκριμένες αιτίες που θα μπορούσαν να προκαλέσουν άγχος στην 
εργασία ειδικά των εκπαιδευτικών, σύμφωνα με διεξοδική μελέτη των Travers και Cooper 
(1996). Οι συνεχείς μεταβολές στο εκπαιδευτικό σύστημα, η ραγδαία αύξηση πληροφοριών 
και ο τρόπος διαχείρισής τους, αλλά και η στάση της κοινωνίας προς τους εκπαιδευτικούς, 
είναι παράγοντες που συντείνουν στην αύξηση του. Όπως μάλιστα δείχνουν σχετικές 
έρευνες, οι εκπαιδευτικοί έχουν υψηλότερο άγχος από ότι άλλες επαγγελματικές ομάδες, 
διότι το βιώνουν σε υψηλά επίπεδα, σύμφωνα με τα αποτελέσματα διεθνών ερευνών, που 
κυμαίνονται από 30% έως και 90% (Travers & Cooper, 1996). 
Η επαγγελματική ικανοποίηση επηρεάζει την απόδοση, την παραγωγικότητα, την 
κινητικότητα του προσωπικού, την ευεξία, τις απουσίες και την πρόθεση αποχώρησης από 
την εργασία (Κάντας, 1998) και συμβάλλει στην επιτυχία στον εργασιακό χώρο (Grewal & 
Salovey, 2005). Εκπαιδευτικοί που είναι ικανοποιημένοι από το επάγγελμά τους, είναι 
περισσότερο θετικοί και συνεπείς στην αλληλεπίδραση με τους μαθητές τους, επηρεάζουν 
θετικά την επίδοσή τους και μένουν στο επάγγελμα για περισσότερα χρόνια (Maslach & 
Leiter, 1999). 
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Όταν το επαγγελματικό άγχος είναι χρόνιο και σε συνδυασμό πάντα με ενδογενείς ή 
εξωγενείς παράγοντες, ο εργαζόμενος αποδυναμώνεται και αισθάνεται ότι δεν μπορεί να 
ανταποκριθεί στις υποχρεώσεις του και στις απαιτήσεις της δουλειάς του. Σύμφωνα με τον 
Καφέτσιο (2003) και την Τικταπανίδου (2002), οι στρεσογόνοι παράγοντες, που σχετίζονται 
με το επαγγελματικό άγχος, μπορεί να οφείλονται είτε σε ενδογενείς παράγοντες 
(χαρακτηριστικά ατόμου, προσδοκίες ατόμων από την εργασία) είτε σε εξωγενείς πιέσεις  
(συνθήκες εργασίας, έλλειψη συνεργασίας, στιλ ηγεσίας, υπερβολική δουλειά, έλλειψη 
απασχόλησης). 
Υπ’ αυτές τις συνθήκες ο εργαζόμενος οδηγείται σε επαγγελματική εξουθένωση 
(burnout), που θα μπορούσε να οριστεί ως μια μορφή επαγγελματικού άγχους, εφόσον η 
εμφάνισή της καθορίζεται από τις ιδιαίτερες απαιτήσεις της εργασίας, και προς την 
κατεύθυνση αυτή φαίνεται να υπάρχει κάποια σύγκλιση (Cordes & Dougherty, 1993). Είναι 
μια διαδικασία συναφής, αλλά ωστόσο όχι ταυτόσημη με το επαγγελματικό άγχος, αν και 
στενά δεμένη με αυτό. Θα μπορούσε ίσως να θεωρηθεί ως μια ιδιάζουσα μορφή του. 
Υποστηρίχθηκε αρχικά ότι εμφανίζεται κυρίως σε άτομα που έχουν εργασία, η οποία 
συνεπάγεται προσφορά υπηρεσιών σε άλλα άτομα, όπως είναι οι γιατροί, οι νοσοκόμοι, οι 
εκπαιδευτικοί (Bar-on, Brown, Kirkcadly & Thome, 2000), αλλά στη συνέχεια η διερεύνησή 
του έχει επεκταθεί και σε άλλα επαγγέλματα (Cordes & Dougherty, 1993; Golembiewski, 
Muzenrider & Stevenson,1986; Lee & Ashforth, 1993; Schaufeli & Enzmann, 1998; Shirom, 
1989). Έτσι, η επαγγελματική εξουθένωση, από κρίση στην σχέση µε ανθρώπους της δουλειάς, 
μετατράπηκε σε κρίση στην σχέση µε την ίδια την δουλειά. 
Η επαγγελματική εξάντληση, όπως η επαγγελματική ικανοποίηση, μπορεί να 
θεωρηθεί ένας ακόμη δείκτης της υποκειμενικής ευεξίας στην εργασία (Giebels & Janssen, 
2005), με επιζήμιες όμως συνέπειες στην υγεία και την αποδοτικότητα των εργαζομένων 
(Maslach, Shaufeli & Leiter, 2001). Σύμφωνα με τη Maslach (1993), της οποίας το όνομα 
έχει συνδεθεί με τη διερεύνηση της επαγγελματικής εξουθένωσης, την ορίζει ψυχοκοινωνικά 
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ως συνέπεια της αλληλεπίδρασης μεταξύ των χαρακτηριστικών πλαισίου εργασίας και των 
προσωπικών χαρακτηριστικών και ως «ένα σύνδρομο συναισθηματικής εξάντλησης, 
αποπροσωποποίησης και μειωμένης προσωπικής επίτευξης, που μπορεί να εμφανιστεί 
μεταξύ των ατόμων, που συνεργάζονται με άλλους ανθρώπους σε κάποιο χώρο» (Maslach et 
al., 2001). Σε έναν άλλο ορισμό, οι Pines και Aroson (1988), περιγράφουν την 
επαγγελματική εξουθένωση σαν µια κατάσταση φυσικής, συναισθηματικής και πνευματικής 
εξάντλησης, που προκαλείται από μακροχρόνια εμπλοκή σε καταστάσεις συναισθηματικά 
απαιτητικές ή «μία κατάσταση κόπωσης ή εξουθένωσης που προκαλείται από την αφοσίωση 
σε μία αιτία, ένα τρόπο ζωής ή μία σχέση που αποτυγχάνει να αποδώσει μία αναμενόμενη 
επιβράβευση» (Δούκα, 2004). Σύμφωνα με την ετυμολογική έννοια του συνδρόμου “burn 
out”, όπως αυτό είναι κοινώς γνωστό, αυτό ορίζεται ως «αναλώνομαι προοδευτικά εκ των 
ένδον μέχρι του σημείου της απανθράκωσης» (Bakker et al., 2000). Η συναισθηματική 
εξάντληση περιλαμβάνει αισθήματα αδυναμίας, ανημποριάς, απόγνωσης και παγίδευσης, που σε 
εξαιρετικές περιπτώσεις μπορεί να οδηγήσουν σε συναισθηματικό κλονισμό, ενώ η φυσική 
εξάντληση χαρακτηρίζεται από χαμηλή ενέργεια, χρόνια κόπωση, αδυναμία και µια ποικιλία από 
ψυχοσωματικά συμπτώματα. Η πνευματική εξάντληση αναφέρεται στην ανάπτυξη αρνητικών 
στάσεων απέναντι στον εαυτό, την εργασία και τη ζωή (Pines, 1999).  
Πιο συγκεκριμένα, πρόκειται για σύνδρομο που αποτελείται από τρεις επιμέρους 
διαστάσεις: τη συναισθηματική εξάντληση, την αποπροσωποποίηση και το μειωμένο 
αίσθημα προσωπικής επίτευξης (Maslach, 2003; Maslach & Jackson, 1986; Maslach, 
Jackson & Leiter, 1996; Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001; Κάντας, 2001). Η 
συναισθηματική εξάντληση αποτελεί τον πυρήνα της επαγγελματικής εξάντλησης (Heuven & 
Bakker, 2003) και αναφέρεται στη μείωση των συναισθημάτων του ατόμου, με αποτέλεσμα 
να μην μπορεί πλέον να προσφέρει συναισθηματικά στους αποδέκτες των υπηρεσιών του, 
όπως και σε συναισθήματα μειωμένης ενέργειας και υπερφόρτωσης από τις απαιτήσεις της 
εργασίας (Giebels & Janssen, 2004). Ειδικότερα στην εκπαίδευση, η συναισθηματική 
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εξάντληση εκφράζεται με κόπωση και μείωση της ενεργητικότητας, με αποτέλεσμα την 
αδυναμία του εκπαιδευτικού να προσφέρει ουσιαστικά στους μαθητές του. Η δεύτερη 
διάσταση του συνδρόμου, η αποπροσωποποίηση, αναφέρεται στην αρνητική, σκληρή και 
πολλές φορές κυνική αντιμετώπιση των αποδεκτών των υπηρεσιών. O εκπαιδευτικός, για 
παράδειγμα, εκφράζεται με αδιάφορη ή και αρνητική στάση προς τους μαθητές και 
εμφανίζει τάση απομάκρυνσης από αυτούς. Τέλος, το μειωμένο αίσθημα επίτευξης είναι η 
τάση να αξιολογεί κανείς αρνητικά τον εαυτό, τη δουλειά και την απόδοσή του, συνοδευόμενη 
από αισθήματα ανεπάρκειας και χαμηλής αυτοεκτίµησης και μέσα σε ένα γενικότερο 
αίσθημα δυστυχίας και δυσαρέσκειας, ενώ πιο συγκεκριμένα στην εκπαίδευση έχει ως 
αποτέλεσμα την αδυναμία για ουσιαστική εκπαιδευτική προσφορά (Κάντας, 1995).  
Η επαγγελματική εξουθένωση συνδέεται άμεσα με το βαθμό αφοσίωσης του ατόμου 
προς το αντικείμενό του και τη ματαίωση από την μη επίτευξη των στόχων του ως προς 
αυτό, εμφανίζεται δηλαδή όταν οι γνώσεις και οι ικανότητες δεν μπορούν να συμβαδίσουν 
με τις εργασιακές απαιτήσεις και την πίεση στον οργανισμό. Αυτό έχει σαν συνέπεια την 
μείωση της ικανότητας ελέγχου του άγχους και την αδυναμία ανταπόκρισης του ατόμου στα 
καθήκοντά του, ως μέλος ενός οργανισμού (Kyriakou, 1989), ενώ η συσσωρευτική αυτή 
διαδικασία οδηγεί σταδιακά στη συναισθηματική εξάντληση και απόσυρση του, σύμφωνα 
με τη Δούκα (2003), η οποία αναφέρει πιο συγκεκριμένα ότι «είναι μία διαταραχή του 
ενδιαφέροντος για την εργασία που καταλήγει σε μία εξελισσόμενη ανικανότητα για 
κινητοποίηση των δυνάμεων και ικανοτήτων του εργαζομένου». 
Οι παράγοντες που συντείνουν στη δημιουργία του συνδρόμου επαγγελματικής 
εξουθένωσης είναι άμεσα συνδεδεμένοι με τις αιτίες του άγχους και ενισχύονται από τις 
συνθήκες της ζωής του ατόμου, όπως είναι το εργασιακό περιβάλλον και η οικογενειακή του 
εμπειρία. Οι εσωγενείς στην εργασία παράγοντες, όπως είναι οι συνθήκες και ο φόρτος 
εργασίας, η επαγγελματική ανάπτυξη, η συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων και η διασύνδεση 
οικογένειας και εργασίας, μπορούν να επενεργήσουν και να φέρουν επιπτώσεις που 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 100 
σχετίζονται με την παρουσία του συνδρόμου (Mansor et al., 2003). Κατά τους Cordes και 
Dougherty (1993) και την Παππά (2006), κατανέμονται σε τρείς κατηγορίες. Είναι οι 
προσωπικοί παράγοντες, που έχουν να κάνουν με τα ατομικά χαρακτηριστικά του ατόμου, οι 
διαπροσωπικοί παράγοντες, που αφορούν τις σχέσεις μεταξύ των εργαζομένων ή τις σχέσεις 
του διευθυντή και του υφισταμένου και τέλος, οι οργανωτικοί παράγοντες και η οργανωτική 
κουλτούρα που διαπνέει τον χαρακτήρα του ατόμου.  
Η Micklevitz (2001) χώρισε τους παράγοντες, τους οποίους αναφέρει ως 
προκλητικούς, σε δύο μεγάλες κατηγορίες: τους εργασιακούς και τους προσωπικούς. 
Σύμφωνα με αυτήν, οι βασικότερες αιτίες που οδηγούν τον εργαζόμενο στην εξουθένωση 
είναι ο μεγάλος φόρτος εργασίας, η μη υποστήριξη του από το περιβάλλον του και η ύπαρξη 
ελάχιστων ευκαιριών ανάπτυξης σε προσωπικό επίπεδο. Οι περισσότεροι επαγγελματικοί 
χώροι επικεντρώνονται αποκλειστικά στην παραγωγικότητα και την αύξηση του κέρδους, 
δίνοντας λίγη σημασία στις ανάγκες και τα συναισθήματα των υπαλλήλων, έχοντας ως 
αποτέλεσμα την πίεση του εργαζομένου, ώστε να παράγει το μεγαλύτερο δυνατό έργο στο 
μικρότερο χρόνο. Ιδιαίτερα στον ιδιωτικό τομέα, όπου ο ανταγωνισμός είναι μεγάλος, ο 
υπάλληλος οφείλει να βρίσκεται σε διαρκή εγρήγορση για να πληροί τα κριτήρια της 
εργασίας του και να μπορέσει να αναπτυχθεί μέσα σ’ αυτήν. 
Νωρίτερα, έρευνα των Maslach και Leiter το 1971, κατέγραψε πέντε στοιχεία, τα 
οποία όταν συνδυάζονται μεταξύ τους συμβάλλουν στην εξουθένωση του ατόμου. Αρχικά, 
εντόπισαν το υπερβολικά φορτωμένο επαγγελματικό πρόγραμμα. Επιπλέον, η έλλειψη 
ελέγχου της ικανοποίησης των εργαζομένων και η έλλειψη της συντροφικότητας μεταξύ των 
συναδέλφων, που προκαλείται από τον ανταγωνισμό, την κακή επικοινωνία και τον μεγάλο 
φόρτο εργασίας, επιβαρύνουν το άτομο και το οδηγούν στην εξουθένωση. Επίσης, 
επιβαρυντικό παράγοντα αποτελεί η αδικία που πιθανά νοιώθει ο υπάλληλος ως προς την 
αποζημίωσή ή την αξιολόγησή του. Τέλος, η σύγκρουση των αξιών μέσα στο άτομο 
συμβάλουν στην εμφάνιση του burn out. Οι επαγγελματίες συχνά καλούνται να πράξουν 
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κάτι που αντιτίθεται στις ηθικές τους αξίες. Η συνεχής παραβίαση των προσωπικών του 
αρχών προκαλεί έντονο στρες στο άτομο και απέχθεια για την εργασία του ή ακόμα και τον 
εαυτό του. 
Η ρουτίνα είναι επίσης ένας παράγοντας που μετατρέπει τον ενθουσιασμό για 
εργασία σε κόπωση. Όταν κάθε μέρα εργασίας συνίσταται από την ίδια δραστηριότητα, 
χωρίς ποικιλία, οι εργαζόμενοι δεν αντλούν πλέον ευχαρίστηση από το αντικείμενό τους, 
αλλά αντίθετα λειτουργούν μηχανικά και χωρίς δημιουργικότητα. Ως αποτέλεσμα, 
αλλοτριώνονται και δεν βρίσκουν νόημα σε αυτήν. Στους επαγγελματικούς χώρους, που 
είναι οικονομικά ασταθείς, το προσωπικό βιώνει το άγχος της απώλειας της εργασίας του 
και εργάζεται με το φόβο της ανεργίας. Αυτό το στρες προστίθεται στους παραπάνω 
παράγοντες και ενισχύει την κόπωση του ατόμου.  
Τα επαγγέλματα που είναι επικίνδυνα ή ανθυγιεινά προσφέρουν στους εργαζομένους 
έναν επιπλέον λόγο για την εμφάνιση του συνδρόμου επαγγελματικής εξουθένωσης. Το 
άτομο νοιώθει ότι στο ωράριο της εργασίας του διακινδυνεύει τη σωματική του ακεραιότητα 
ή την υγεία του και αγχώνεται για της επιπτώσεις της εργασίας του. Αυτό βιώνεται από τον 
εργαζόμενο σαν έλλειψη σεβασμού προς το πρόσωπό του και μη αναγνώριση της αξίας του 
ως ανθρώπου.  
Συνοψίζοντας, οι παράγοντες που προκαλούν και ενισχύουν την εμφάνιση του 
συνδρόμου επαγγελματικής εξουθένωσης είναι πολλοί και ποικίλοι και κάθε εργαζόμενος 
εκτίθεται σε κάποιους από αυτούς. Αν το άτομο θα εμφανίσει ή θα κατορθώσει να μειώσει 
το σύνδρομο, εξαρτάται από την ένταση αυτών των παραγόντων αλλά και τα ατομικά 
χαρακτηριστικά του εργαζομένου.  
Τα συμπτώματα και οι συνέπειες της επαγγελματικής εξουθένωσης δεν αφορούν 
μόνο στη φυσική κατάσταση και ψυχική υγεία του ατόμου, αλλά και η συμπεριφορά του και 
ο τρόπος που εκδηλώνεται αυτή, επηρεάζουν τόσο την εργασία όσο και την προσωπική του 
ζωή (Cushway, 1992). Οι μακροχρόνιες συνέπειες της επαγγελματικής εξουθένωσης 
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ομαδοποιούνται και διακρίνονται σε σωματικό, ψυχολογικό και συμπεριφορικό επίπεδο 
(Cordes & Dougherty, 1993; Leontari et al., 1997) και περιλαμβάνουν συναισθηματικές 
εκδηλώσεις, όπως είναι η δυσαρέσκεια, η ευερεθιστότητα, η κατάθλιψη, η απογοήτευση και 
το μειωμένο αυτοσυναίσθημα. Επίσης, τα άτομα που παρουσιάζουν υψηλότερα επίπεδα 
επαγγελματικής εξουθένωσης είναι πιθανό να παρουσιάσουν και επιδείνωση στις 
οικογενειακές και κοινωνικές τους σχέσεις ή στις επαφές τους με συναδέλφους στο χώρο 
εργασίας. Πλήττεται έτσι η προσωπική και κοινωνική ζωή του ατόμου μεταφέροντας τα 
προβλήματα του εργασιακού περιβάλλοντος στην οικογένεια και στον κοινωνικό περίγυρο, 
με αποτέλεσμα να αυξάνονται οι εντάσεις και οι συγκρούσεις στις σχέσεις με τα άλλα άτομα 
και να μειώνεται το ενδιαφέρον για κοινωνικές συναναστροφές. Σαν αποτέλεσμα έρχεται 
συνήθως και η δυσαρέσκεια προς την εργασία, ο μεγαλύτερος αριθμός απουσιών και η τάση 
για αλλαγή εργασίας ή και επαγγέλματος. Αυτή η ψυχική αστάθεια οδηγεί και σε σωματικά 
και ψυχοσωματικά συμπτώματα, που αφορούν στις τυπικές εκδηλώσεις στρες και άγχους 
και ενδέχεται να περιλαμβάνουν πονοκεφάλους, γαστρεντερικά προβλήματα, 
μυοσκελετικούς πόνους, δυσκολίες ύπνου, υπερένταση, σεξουαλική δυσλειτουργία, 
διαταραχές στην κατανάλωση τροφής και γενικότερα στη διατροφή, αύξηση της 
κατανάλωσης αλκοολούχων ποτών και αύξηση του καπνίσματος ((Tyler & Cushway, 1998). 
Συχνά μάλιστα αποτελεί προδιαθεσικό παράγοντα για σοβαρές ιατρικές καταστάσεις, όπως 
είναι τα καρδιαγγειακά νοσήματα αλλά και για συναισθηματικές διαταραχές. 
 Η μεγάλη γκάμα των συμπτωμάτων που σχετίζονται με την επαγγελματική 
εξουθένωση οδήγησαν τον Figley το 1995 να καταγράψει και να διαχωρίσει λεπτομερώς 
τους τομείς τις λειτουργικότητας του ατόμου που επηρεάζονται από το burn out, 
προεκτείνοντας έτσι το πλαίσιο επιρροής του συνδρόμου. Συγκεκριμένα, αναφέρει τα 
παρακάτω πεδία, στα οποία διαφαίνεται ότι επιδρά η συναισθηματική εξάντληση: 
 Στο γνωσιακό τομέα, το άτομο που βιώνει το σύνδρομο επαγγελματικής 
εξουθένωσης παρουσιάζει έκπτωση στη συγκέντρωσή του, χαμηλή αυτοεκτίμηση, 
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απάθεια, ακαμψία, αποπροσανατολισμό, τελειομανία, ενασχόληση με τραυματικές 
εμπειρίες και ιδέες αυτοκαταστροφής.  
 Σε συναισθηματικό επίπεδο, παρουσιάζονται αισθήματα αδυναμίας, αγωνίας, ενοχής, 
θυμού, φόβου, θλίψης και κατάθλιψης. Αυτά συχνά συνοδεύονται από ένα 
συναισθηματικό μούδιασμα και μη ικανοποίηση ή έντονες εναλλαγές διάθεσης και 
αυξημένη ευαισθησία, αισθήματα αδικίας και εκρήξεις θυμού. 
 Συμπεριφοριστικά, το άτομο παρουσιάζει ανυπομονησία, κοινωνική απόσυρση, 
παλινδρομήσεις σε προηγούμενα στάδια ανάπτυξης, διαταραχές ύπνου, εφιάλτες, 
διατροφικές διαταραχές, εγρήγορση. Τέλος, γίνεται πιο επιρρεπές σε ατυχήματα.  
 Σε πνευματικό – θρησκευτικό επίπεδο, ο εργαζόμενος που βιώνει κόπωση θέτει 
υπαρξιακούς προβληματισμούς ως προς την αξία της ζωής, αμφισβητεί τον σκοπό 
για τον οποίο ζει, χάνει την ελπίδα του, αμφισβητεί τα θρησκευτικά του πιστεύω, 
γίνεται σκεπτικιστής και παύει να εμπιστεύεται τον εαυτό του.  
 Στις διαπροσωπικές του σχέσεις, το άτομο μπορεί να αρχίσει να απομονώνεται, να 
χάνει το ενδιαφέρον του για τις κοινωνικές σχέσεις, γίνεται δύσπιστο, εξελίσσεται 
σε υπερπροστατευτικό γονέα ή σύντροφο, διακατέχεται γενικότερα από υπερβολές, 
προβάλλει στους άλλους το θυμό, τα νεύρα ή τις ενοχές του, χάνει εύκολα την 
υπομονή του, νοιώθει έντονη μοναξιά και εμπλέκεται σε διαπροσωπικές 
συγκρούσεις. Ταυτόχρονα δεν επιδιώκει να γνωρίσει και να σχετιστεί με νέα άτομα. 
 Όσον αφορά στο ψυχοσωματικό κομμάτι, τα συμπτώματα που παρουσιάζει το άτομο 
είναι σοκ, έντονη εφίδρωση, επιτάχυνση ρυθμού αναπνοής, αύξηση της ταχύτητας 
του σφυγμού, δύσπνοια, μυϊκούς πόνους, ιλίγγους, αποπροσανατολισμό και άλλα 
σωματοποιημένα συμπτώματα. Η σωματική ικανότητα του ατόμου επηρεάζεται και 
είναι ιδιαίτερα επιρρεπές σε κρυολογήματα, πονοκεφάλους, αϋπνίες, πόνους στη 
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μέση καθώς και κόπωση. Για να αντιμετωπίσει το στρες μπορεί να καταφύγει στο 
κάπνισμα, τη χρήση αλκοόλ, φαρμάκων ακόμα και ναρκωτικών. Η αύξηση ή 
κατάχρηση αυτών των ουσιών υποδηλώνει και αποκαλύπτει το πρόβλημα. Επίσης, 
οι διατροφικές του συνήθειες αλλάζουν σε μεγαλύτερες ή μικρότερες ποσότητες 
φαγητού.  
  Τέλος, ως προς την εργασία του, εμφανίζει δυσκολία συγκέντρωσης, είναι ανίκανος 
να ενθουσιαστεί για κάποιο αντικείμενο, έχει χαμηλό ηθικό, δεν έχει αρκετά 
κίνητρα, αποφεύγει να εκπληρώσει τα καθήκοντά του και δίνει υπερβολική σημασία 
σε επουσιώδεις λεπτομέρειες θεωρώντας τους συναδέλφους του εχθρούς, που τον 
επιβουλεύονται. Η στάση του χαρακτηρίζεται από αρνητισμό, αποστασιοποίηση και 
απάθεια. Δεν συνδέεται με το αντικείμενο της εργασίας του, η ποιότητα της 
απόδοσής του είναι χαμηλή, είναι ευερέθιστος, εμπλέκεται σε διαπληκτισμούς με 
τους συναδέλφους του και τους αποφεύγει. Τέλος, καλύπτει τη δική του αδυναμία 
αποδίδοντας ευθύνες στο πλαίσιο της εργασίας του.  
Όσον αφορά την εκπαίδευση, έρευνες, που έχουν πραγματοποιηθεί κι έχουν εξετάσει 
την επαγγελματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών, αναφέρουν ότι η αντίληψη για την 
ικανότητα τους να διατηρούν την ευρυθμία και την πειθαρχία στην τάξη, η έλλειψη στήριξης 
από τους συναδέλφους και τους διευθυντές (Browner et al., 2001), το επίπεδο 
αλληλεπίδρασης με τους συναδέλφους, τους μαθητές και τους γονείς, αποτελούν 
προβλεπτικούς παράγοντες επαγγελματικής εξάντλησης (Blandford & Grandy, 2000; Sari, 
2004). Ως προς τη σχέση μεταξύ συναισθηματικής νοημοσύνης και επαγγελματικού άγχους, 
τόσο οι υπάλληλοι που έχουν αυξημένη συναισθηματική νοημοσύνη, όσο και οι ηγέτες που 
μπορούν και επιδεικνύουν υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης έχουν τη 
δυνατότητα να επηρεάζουν το προσωπικό να νιώθει αφοσίωση και μειωμένη επαγγελματική 
εξουθένωση (Kafetsios & Zampetakis, 2008). 
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Οι Giebels και Jansen (2004) επίσης, χαρακτηρίζουν τη σύγκρουση σημαντικό 
παράγοντα άγχους και σε έρευνα τους αποκάλυψαν σημαντική συσχέτιση της σύγκρουσης 
και της συναισθηματικής εξάντλησης. Η υιοθέτηση  του συνεργατικού στυλ για τη 
διαχείριση των συγκρούσεων στην εργασία μπορεί να αυξήσει τις αρνητικές εργασιακές 
εμπειρίες των εργαζομένων (Jehn & Bendersky, 2003), ενώ επιπρόσθετα, περαιτέρω 
σχετικές έρευνες έδειξαν ότι η σύγκρουση μεταξύ διευθυντή - υφισταμένου αποτελεί 
παράγοντα επαγγελματικής εξάντλησης στην εργασία (Benitez, Guerra, Medina, Martinez & 
Jaca, 2007; Frone, 2000).  
Αξίζει να σημειωθεί ότι τα συμπτώματα του συνδρόμου επαγγελματικής εξουθένωσης 
μπορούν να παραλληλιστούν με τα συμπτώματα της κατάθλιψης και του Συνδρόμου 
Μετατραυματικού Στρες (ΠΟΥ, 1992). Το άτομο που νιώθει κόπωση, πέρα από το στρες 
που βιώνει στην εργασία του και το εντοπίζει στην καθημερινότητά του, εμφανίζει 
συμπτώματα οργανικά, συναισθηματικά και συμπεριφοριστικά που ενδέχεται να μην είναι 
σε θέση να τα αποδώσει σε κάποια αιτία. Για το λόγο αυτό η έγκαιρη αντιμετώπισή της 
προσφέρει στο άτομο την ευκαιρία να διαχειριστεί και να επαναπροσδιορίσει την 
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 1.        Σκοπός – Γενικοί Στόχοι 
 
Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να εξετάσει τη σχέση των διαπροσωπικών 
σχημάτων δεσμού και των τεσσάρων πτυχών της συναισθηματικής νοημοσύνης τόσο των 
διευθυντών και προϊσταμένων σχολικών μονάδων, όσο και των εκπαιδευτικών – 
υφισταμένων, με την επαγγελματική ικανοποίηση και εξουθένωση των ίδιων, το θετικό και 
αρνητικό συναίσθημα που διαμορφώνεται στην εργασία και την ποιότητα των σχέσεων που 
αναπτύσσεται μεταξύ τους. Ο εκπαιδευτικός τομέας επιλέχθηκε, ώστε να διερευνηθεί η 
σχέση του διευθυντή - ηγέτη και των εκπαιδευτικών – υφισταμένων και οι κοινωνικές 
αλληλεπιδράσεις που δημιουργούνται ανάμεσά τους, διότι το σχολικό περιβάλλον είναι ο 
κατεξοχήν χώρος που αναπτύσσονται συναισθήματα και καλλιεργούνται διαπροσωπικές 
σχέσεις, οι οποίες επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα τόσο των ίδιων των εργαζομένων σε 
κάθε επίπεδο και έκφανση της εργασίας τους, όσο και του σχολείου κατ’ επέκταση. 
Επιπλέον, οι σχολικοί διευθυντές και η συμπεριφορά που αυτοί αναπτύσσουν, αποτελεί 
κύρια πηγή πρόκλησης θετικών και αρνητικών συναισθημάτων επηρεάζοντας την 
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2. Ερευνητικές Υποθέσεις  
 
Η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας και η θεωρητική προσέγγιση που προηγήθηκε, όπως 
επίσης και η αντίληψη ότι τα διαπροσωπικά σχήματα δεσμού έχουν σημαντικές συνέπειες σε 
ενδοατομικό και διαπροσωπικό επίπεδο για τους ηγέτες και τους υφισταμένους, κατηύθυνε 
την έρευνα, ώστε να επιχειρηθεί μία προσέγγιση και ανάλυση, που οδήγησε στη 
διαμόρφωση συσχετίσεων ανάμεσα στους τύπους δεσμού και τις αυτοαναφερόμενες 
ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης, τόσο των διευθυντών όσο και των εκπαιδευτικών, 
με τις εργασιακές εκφάνσεις και εμπειρίες τους. Στην παρούσα εργασία προκύπτουν και 
προτείνονται οι ακόλουθες υποθέσεις: 
 
1. Ο ασφαλής τύπος δεσμού των διευθυντών σχολικών μονάδων αλλά και των 
εκπαιδευτικών, συσχετίζεται θετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση, το θετικό 
συναίσθημα στην εργασία, τη συνοχή της ομάδας και τη σχέση συναλλαγής που 
αναπτύσσεται μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένων. 
 
2. Η διάσταση αποφυγής των διευθυντών και των εκπαιδευτικών θα συσχετίζεται 
θετικά με την επαγγελματική εξουθένωση και το αρνητικό συναίσθημα στην 
εργασία και αρνητικά με την επαγγελματική ικανοποίηση. 
 
 
3. Η διάσταση άγχους - εμμονής, τόσο των διευθυντών όσο και των εκπαιδευτικών, 
συσχετίζεται θετικά με το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία και αρνητικά με τη 
συνοχή της ομάδας και τη σχέση συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένου και 
υφισταμένων. 
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4. Η διάσταση άγχους - εμμονής των διευθυντών σχολικών μονάδων και των 
εκπαιδευτικών συσχετίζεται θετικά με την επαγγελματική εξουθένωση και αρνητικά 
με την επαγγελματική ικανοποίηση. 
 
 
5. Η ικανότητα χρήσης και ρύθμισης των συναισθημάτων των διευθυντών σχολικών 
μονάδων και των εκπαιδευτικών αναμένεται να έχει θετική συσχέτιση με την 
επαγγελματική ικανοποίηση και το θετικό συναίσθημα στην εργασία τους και 
αρνητική με την επαγγελματική τους εξουθένωση.  
 
6. Οι αυτο-αναφερόμενες ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης τόσο των 
εκπαιδευτικών όσο και των διευθυντών σχολικών μονάδων, αναμένεται να 
συσχετίζονται θετικά με την αντίληψή τους για τη συνοχή της ομάδας και με την 
ποιότητα της σχέσης συναλλαγής που αναπτύσσεται μεταξύ προϊσταμένου και 
υφισταμένων και αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία τους. 
 
 
7.  α) Ο ασφαλής τύπος δεσμού των διευθυντών θα σχετίζεται θετικά με το θετικό 
συναίσθημα και την επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων - εκπαιδευτικών 
και αντιστρόφως ο ανασφαλής τύπος δεσμού (υψηλή αποφυγή και άγχος) θα 
σχετίζεται με χαμηλότερο θετικό συναίσθημα και επαγγελματική ικανοποίηση των 
υφισταμένων. 
β) Οι ικανότητες ρύθμισης συναισθήματος των διευθυντών θα σχετίζονται θετικά με 
το θετικό συναίσθημα και την επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων - 
εκπαιδευτικών και αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα.  
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  3.     Μεθοδολογία 
 
Στο πλαίσιο της κοινωνιολογικής έρευνας, οι θεωρίες που προτείνονται για την 
κατανόηση, εξήγηση και ερμηνεία των κοινωνικών φαινομένων αντιπαραβάλλονται με 
εμπειρικά δεδομένα με σκοπό την ανάπτυξη της γνώσης (Durkheim, 1978; Κυριαζή, 2002). 
Πρόκειται δηλαδή για μία διαδικασία σύνδεσης ενός συγκεκριμένου θεωρητικού πεδίου, που 
σχετίζεται με το θέμα της έρευνας, και του εμπειρικού υλικού που συλλέγεται αμερόληπτα 
με κάποια μέθοδο, ποσοτική ή ποιοτική, και εφαρμόζοντας επιστημονικές μεθόδους που 
απομονώνουν τις αντιλήψεις του ερευνητή και περιγράφουν αντικειμενικά την κοινωνική 
πραγματικότητα που μελετάται με τη χρήση κατάλληλων ουδέτερων ερευνητικών 
εργαλείων. Η κοινωνιολογική έρευνα περιλαμβάνει συγκεκριμένα στάδια που ο ερευνητής 
πρέπει να ακολουθήσει για να καταλήξει σε έγκυρα και επιστημονικά ευρήματα. 
 
 
3.1.  Διαδικασία επιλογής μεθόδου και ερευνητικού εργαλείου 
 
Εξετάζοντας τη σχετική βιβλιογραφία προκειμένου να γίνει επιλογή της πιο 
κατάλληλης μεθοδολογικής προσέγγισης για την παρούσα εργασία, προκύπτουν τα δύο 
βασικά είδη έρευνας, η ποιοτική και η ποσοτική. Η ποιοτική έρευνα στηρίζεται στην 
υπόθεση ότι η γνώση για τους ανθρώπους είναι αδύνατη χωρίς την περιγραφή της 
ανθρώπινης εμπειρίας, όπως αυτή βιώνεται και όπως περιγράφεται από τους ίδιους τους 
πρωταγωνιστές (Σαχίνη-Καρδάση, 2004). Η έρευνα αυτή παρέχει τη δυνατότητα να 
καταγραφούν τα ποιοτικά χαρακτηριστικά του υπό μελέτη πληθυσμού, τα οποία σε μια 
ποσοτική έρευνα δεν αναδεικνύονται. Οι κυριότερες μέθοδοι για τη συλλογή ποιοτικών 
στοιχείων περιλαμβάνουν εργαλεία όπως η παρατήρηση, οι μελέτες περίπτωσης, οι 
προσωπικές συνεντεύξεις και ερωτηματολόγια με ανοιχτού τύπου ερωτήσεις. Η ποσοτική 
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μέθοδος, από την άλλη, εφαρμόζεται όταν στόχος της έρευνας είναι ο έλεγχος 
συγκεκριμένων θεωρητικών υποθέσεων για ένα υπό μελέτη κοινωνικό φαινόμενο. Η 
ποσοτική έρευνα βασίζεται σε δειγματοληπτική έρευνα με τυποποιημένο και τυπικό 
εργαλείο και επιδέχεται προκαθορισμένων κατηγοριοποιήσεων επιτρέποντας στατιστικές 
επεξεργασίες, αναλύσεις και συσχετισμούς δεδομένων με περισσότερη ευκολία και 
μεγαλύτερη ίσως εγκυρότητα (Eisenhardt, 1989; Patton, 1987, 2002), επιτρέποντας στον 
ερευνητή να προσεγγίσει μεγάλο μέρος του πληθυσμού για τον έλεγχο της θεωρίας. Η 
συγκέντρωση και συλλογή αξιόπιστων και έγκυρων στοιχείων και η τυποποίηση τους,  η 
δυνατότητα προσέγγισης μεγάλου μέρους πληθυσμού και η επιδεκτικότητα των στοιχείων 
σε στατιστικές μεθόδους ανάλυσης, καθιστούν την ποσοτική ως την  πιο διαδεδομένη μορφή 
εμπειρικής έρευνας και τεχνικής συλλογής δεδομένων για τη μελέτη και περιγραφή των 
κοινωνικών φαινομένων (Abraham, 2000; Carmeli, 2003; Sy, Tram & O’Hara, 2006; 
Καραλής, 2005; Κυριαζή, 2002).  
Η πλειοψηφία των ερευνών, που αφορούν τις έννοιες που αναπτύχθηκαν στη 
θεωρητικό μέρος της παρούσας εργασίας, στηρίζονται σε ποσοτικές μεθόδους και σε 
εργαλεία όπως τα ερωτηματολόγια με ερωτήσεις κλειστού τύπου. Ως εκ τούτου, προέκυψε η 
επιλογή της ποσοτικής μεθόδου ανάλυσης δεδομένων και ως εργαλείο η χρήση γραπτού 
ερωτηματολογίου με κλίμακες, η αξιοπιστία και η εγκυρότητα των οποίων επιβεβαιώνονται 
από πολλούς ερευνητές που τις έχουν ήδη χρησιμοποιήσει (Kafetsios & Loumakou, 2007; 
Kafetsios, Nezlek & Vassilakou, 2011; Kafetsios, Nezlek & Vassiou, 2011; Wong & Law, 
2002). Το συγκεκριμένο ερευνητικό εργαλείο είναι πρακτικό και παρέχει έναν 
αποτελεσματικό τρόπο συγκέντρωσης απαντήσεων από ευρύ δείγμα ερωτώμενων, 
μεγαλύτερο από αυτό που επιτρέπει οποιαδήποτε άλλη τεχνική (Παρασκευόπουλος, 1993). 
Οι ερωτήσεις του ερωτηματολογίου είναι κλειστού τύπου, ώστε η συλλογή των 
πληροφοριών να είναι ενιαία και ομοιόμορφη, αφού κάθε άτομο καλείται να απαντήσει στο 
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ίδιο σύνολο ερωτήσεων, οι οποίες βρίσκονται σε μία προκαθορισμένη σειρά, καθιστώντας 
τες έτσι άμεσα συγκρίσιμες. 
 
 
3.2.  Διαδικασία συλλογής του υλικού 
 
Για να καταλήξει ο ερευνητής σε έγκυρα και επιστημονικά αποτελέσματα, 
προκύπτουν δύο βασικά ζητήματα, στα οποία πρέπει να εστιάσει: Στη συλλογή ενός 
αντιπροσωπευτικού δείγματος του υπό μελέτη πληθυσμού και στη διαμόρφωση ενός 
κατάλληλου για την έρευνα ερωτηματολογίου. 
Στη συγκεκριμένη εργασία αποφασίστηκε η έρευνα να πραγματοποιηθεί σε 
Δημοτικά Σχολεία αστικών και ημιαστικών κυρίως περιοχών, δυναμικότητας έξι τάξεων και 
άνω και τη χρονική περίοδο που έπεται των Χριστουγέννων, κατά το μέσον δηλαδή του 
σχολικού έτους 2010 – 2011 και πιο συγκεκριμένα από το Φεβρουάριο έως και το  Μάιο του 
2011, ώστε οι εκπαιδευτικοί που εργάζονται σε κάθε σχολείο να έχουν γνωριστεί μεταξύ 
τους σε ικανοποιητικό βαθμό και να έχουν αναπτύξει σχέσεις αλληλεπίδρασης. Επιλέχθηκε 
η δειγματοληψία χιονοστιβάδας (snowball sample), η οποία στηρίζεται στη δικτύωση και 
είναι απαραίτητη σε πληθυσμούς που δεν είναι εύκολο να εντοπισθούν με τυχαία 
δειγματοληψία. Στη συγκεκριμένη εργασία επιδιώχθηκε η συμμετοχή του Διευθυντή της 
σχολικής μονάδας και των υφιστάμενων εκπαιδευτικών του ίδιου σχολείου, προκειμένου να 
διερευνηθούν οι επιδράσεις χαρακτηριστικών της ηγεσίας από τους Διευθυντές προς τους 
υφιστάμενους εκπαιδευτικούς. Η συλλογή του υλικού έγινε με επιτόπια στις σχολικές 
μονάδας παράδοση και παραλαβή ερωτηματολογίων. Στους συμμετέχοντες γνωστοποιήθηκε 
ότι η έρευνα σχεδιάστηκε και πραγματοποιείται στα πλαίσια εκπόνησης διπλωματικής 
εργασίας του Προγράμματος Μεταπτυχιακών Σπουδών του Πανεπιστημίου Θεσσαλίας 
«Οργάνωση και Διοίκηση της Εκπαίδευσης». Τέλος, τους δόθηκε η υπόσχεση ότι θα 
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υπάρχει κοινοποίηση και διάχυση προς αυτούς των αποτελεσμάτων της έρευνας αμέσως 
μετά την ολοκλήρωσή της. 
 
 
3.3.  Δείγμα 
 
Καθώς δεν είναι δυνατόν να μελετηθεί κάθε άτομο στον υπό μελέτη πληθυσμό, 
προκύπτει η ανάγκη επιλογής ενός αντιπροσωπευτικού δείγματος του πληθυσμού αυτού, το 
οποίο είναι απαραίτητο στην ποσοτική έρευνα για να οδηγηθεί σε έγκυρα αποτελέσματα και 
να προκύψει έπειτα γενίκευση των συμπερασμάτων. 
Για τη συγκεκριμένη έρευνα ζητήθηκε από 35 Δημοτικά Σχολεία του Βόλου, της 
Θεσσαλονίκης και της Κύπρου να συμμετέχουν εθελοντικά, εκ των οποίων ωστόσο 
ανταποκρίθηκαν τα 25, τα οποία αντιμετωπίστηκαν και ως ομάδες αποτελούμενες από το 
Διευθυντή και τους εκπαιδευτικούς και στη συνέχεια ως δύο υποομάδες, η μία των 
Διευθυντών και η άλλη των υφιστάμενων εκπαιδευτικών. Πιο συγκεκριμένα, δέχτηκαν και 
πήραν μέρος στην έρευνα 24 διευθυντές και 149 εκπαιδευτικοί, από 20 κλασικά  και 4 ειδικά 
δημοτικά σχολεία. Από το σύνολο των διευθυντών οι 8 ήταν άνδρες και σε ποσοστό 33,3 %  
και οι 16 γυναίκες, σε ποσοστό 66,7 %. Η ηλικία τους κυμαινόταν ανάμεσα στα 35 και 60 
έτη, με μέσο όρο τα 40,50. Οι 17 από αυτούς ήταν παντρεμένοι (70,8%), οι 3 άγαμοι 
(12,5%) και οι 4 διαζευγμένοι (16,7%). Ο μέσος όρος προϋπηρεσίας τους ήταν τα 23 έτη, με 
κατώτατη τιμή τα 8 έτη, και ανώτατη τα 34. Όσον αφορά στους εκπαιδευτικούς, οι 109 ήταν 
άνδρες, σε ποσοστό 73,2 %  και οι 40 γυναίκες, σε ποσοστό 26,8 %. Ο μέσος όρος ηλικίας 
τους ήταν τα 41 έτη, με κατώτατη τιμή αυτή των 23 ετών και ανώτατη τα 57. Οι 104 από 
αυτούς ήταν έγγαμοι (69,8%), οι 34 ανύπανδροι (22,8%), οι 10 διαζευγμένοι (6,7%) και ο 1 
χήρος (0,7%). Οι 137 από αυτούς, και σε ποσοστό 92 %, υπηρετούσαν σε κλασικό δημοτικό 
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σχολείο, ενώ οι 12 σε ειδικό, σε ποσοστό 8 %. Τα χρόνια προϋπηρεσίας τους κυμαίνονταν 




3.4.  Ερωτηματολόγιο 
 
 Για να είναι εφικτή η συλλογή πληροφοριών από έναν μεγάλο αριθμό ερωτώμενων, 
είναι απαραίτητο να γίνει χρήση τυποποιημένου ερωτηματολογίου, το οποίο στη συνέχεια 
θα αναλυθεί μέσα από τη στατιστική επεξεργασία των στοιχείων. Για να προκύψουν έγκυρα 
αποτελέσματα, τα οποία θα σχετίζονται με το θέμα που ερευνάται, είναι απαραίτητο να 
συμπεριληφθούν στο ερωτηματολόγιο κατάλληλες ερωτήσεις, οι οποίες θα σχετίζονται με 
τις υποθέσεις της έρευνας, θα περιλαμβάνουν τα απαραίτητα δημογραφικά χαρακτηριστικά 
του δείγματος, ώστε στη συνέχεια μέσα από τις συσχετίσεις να είναι δυνατή η περιγραφή 
συγκεκριμένων ομάδων που αναδύονται από την έρευνα, όπως είναι το φύλο για 
παράδειγμα, και να συμπεριλαμβάνονται ερωτήσεις που σχετίζονται με τους λειτουργικούς 
ορισμούς που θέτονται στην έρευνα, τους οποίους και θα διερευνούν, ώστε να ερμηνεύονται 
οι αντιλήψεις και οι πρακτικές του δείγματος σε σχέση με την κατανόηση του ζητήματος.  
 Στην παρούσα έρευνα επιλέχθηκε ως εργαλείο το γραπτό ερωτηματολόγιο, το οποίο 
διανεμήθηκε και απαντήθηκε αυτοσυμπληρούμενο και ανώνυμα από το δείγμα που 
αναφέρθηκε παραπάνω. Ο σχεδιασμός του βασίστηκε στη σχετική βιβλιογραφία που αφορά 
τις έννοιες που αναπτύχθηκαν στο θεωρητικό μέρος της εργασίας. Η δομή του περιελάμβανε 
δημογραφικά στοιχεία προς συμπλήρωση και ομάδες ερωτήσεων κλειστού τύπου που 
συνοδεύονταν από προκαθορισμένες απαντήσεις, στις οποίες οι ερωτώμενοι καλούνταν να 
επιλέξουν την απάντηση που ταιριάζει περισσότερο στην περίπτωσή τους. Πιο 
συγκεκριμένα, το ερωτηματολόγιο αποτελείται από οκτώ ενότητες, οι οποίες περιλαμβάνουν 
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από μία διαφορετική κλίμακα μέτρησης, ενώ των διευθυντών περιελάμβανε ένα επιπρόσθετο 
παράρτημα, γι’ αυτό και ο χρόνος συμπλήρωσής του υπερέβαινε τα 35 λεπτά, ενώ για τους 
εκπαιδευτικούς περιοριζόταν  στα 25 περίπου λεπτά. Αξίζει να σημειωθεί ότι με τη μέθοδο 
αυτή είναι δυνατόν να συμπληρωθούν αρκετά ερωτηματολόγια σε μικρό χρονικό διάστημα 
και ο ερωτώμενος μπορεί να εκφράσει τις απόψεις του απαλλαγμένος από το ενδεχόμενο να 
είναι γνωστές οι απαντήσεις του. Ωστόσο, αρκετά ερωτηματολόγια επεστράφησαν χωρίς να 
είναι πλήρως συμπληρωμένα, ενώ κάποια δεν επεστράφησαν καθόλου. 
 
   
 
 
4.  ΚΛΙΜΑΚΕΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ 
 
4.1.  Κλίμακα επαγγελματικής ικανοποίησης 
 
Για τη μέτρηση της επαγγελματικής ικανοποίησης χρησιμοποιήθηκε η ελληνική εκδοχή 
της κλίμακας επαγγελματικής ικανοποίησης «Job Satisfaction Scale», των Brayfield και 
Rothe (1951), η οποία μεταφράστηκε στα ελληνικά από τους Kafetsios και Loumakou 
(2007). Η κλίμακα είναι τύπου Likert και εστιάζει «στη στάση του ατόμου ως προς τη 
δουλειά του» (Brayfield & Rothe, 1951, σελ. 307), χρησιμοποιώντας προτάσεις του τύπου 
«η δουλειά μου είναι ενδιαφέρουσα» ή «αισθάνομαι ασφάλεια με τη δουλειά μου». 
Χρησιμοποιήθηκαν οι πρώτες δώδεκα από τις δεκαοκτώ συνολικά ερωτήσεις του 
ερωτηματολογίου, ενώ οι απαντήσεις δόθηκαν με πεντάβαθμη διαβάθμιση από το 1, που 
αντιστοιχούσε στο «Διαφωνώ απόλυτα», έως και το 5, που αντιστοιχούσε στο «Συμφωνώ 
απόλυτα». Σε τέσσερις προτάσεις της κλίμακας η κατεύθυνση αντιστράφηκε, προκειμένου η 
υψηλή βαθμολογία σε όλες τις προτάσεις να δηλώνει ικανοποίηση από την εργασία. Ο 
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4.2. Κλίμακα συναισθημάτων στην εργασία 
 
Για την εκτίμηση των συναισθημάτων στην εργασία χρησιμοποιήθηκε η κλίμακα «Job 
Affect Scale» των Brief, Burke, George, Robinson και Webster (1988). Η κλίμακα αυτή 
αποτελείται από 20 επίθετα, τα οποία περιγράφουν τη γενική συγκινησιακή και 
συναισθηματική κατάσταση του ατόμου στην εργασία του κατά τη διάρκεια της 
προηγούμενης εβδομάδας από τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου. Στο συγκεκριμένο 
εργαλείο χρησιμοποιήθηκαν δεκαεπτά από τα επίθετα αυτά, προσαρμοσμένα στην ελληνική 
γλώσσα, εκ των οποίων τα εννέα αναφέρονται στη θετική συναισθηματικότητα, ενώ τα 
υπόλοιπα οκτώ στην αρνητική, διαμορφώνοντας έτσι δύο υποκλίμακες που περιγράφουν η 
μία το θετικό και η άλλη το αρνητικό συναίσθημα. Τα επίθετα που χρησιμοποιήθηκαν κατ’ 
αντιστοιχία για να αποδώσουν τη συναισθηματική κατάσταση είναι του τύπου «Δραστήριος, 
συνεπαρμένος, ενθουσιασμένος, χαλαρός, χαρούμενος, γεμάτος ενέργεια, ήρεμος, γαλήνιος, 
δυνατός», για να εκφράσουν τα θετικά συναισθήματα, ενώ για τα αρνητικά 
χρησιμοποιήθηκαν τα εξής: «Νευρικός, φοβισμένος, λυπημένος, εχθρικός, εκνευρισμένος, 
νυσταγμένος, αδρανής». Η κλίμακα είναι επίσης τύπου Likert, με πεντάβαθμη διαβάθμιση 
από το «καθόλου», που αντιστοιχεί στο 1, έως το «πολύ», που αντιστοιχεί στο 5. Ο δείκτης 
αξιοπιστίας του θετικού συναισθήματος είναι α = 0,74 για τους διευθυντές και α = 0,79  για 
τους εκπαιδευτικούς, ενώ για το αρνητικό συναίσθημα είναι α = 0,72 για τους διευθυντές και 
α = 0,71 για τους εκπαιδευτικούς. 
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4.3. Κλίμακα συναισθηματικής νοημοσύνης  
 
Η μέτρηση της συναισθηματικής νοημοσύνης πραγματοποιήθηκε με την κλίμακα 
«Wong Law Emotional Scale» (WLEIS, Wong & Law, 2002), η οποία χαρακτηρίζεται και 
ως κλίμακα αυτοαναφοράς, αποτελούμενη από 16 ερωτήσεις με επτάβαθμη διαβάθμιση από 
το 1, που αντιστοιχεί στο «Διαφωνώ απόλυτα», έως το 7 που αντιστοιχεί στο «Συμφωνώ 
απόλυτα». Ταυτόχρονα, εμπεριέχει τέσσερις υποκλίμακες και παρουσιάζει τέτοια δομή, η 
οποία ταιριάζει με το μοντέλο συναισθηματικής νοημοσύνης των Mayer και Salovey’s 
(1997) αντιστοιχώντας στις τέσσερις ικανότητες της (Wong & Law, 2002). Πιο 
συγκεκριμένα, η Self Emotion Appraisal (WLSEA) - υποκλίμακα αντίληψης των ιδίων 
συναισθημάτων, των συναισθημάτων εαυτού - αξιολογεί την ικανότητα του ατόμου να 
κατανοεί τα συναισθήματά του, μέσα από προτάσεις του τύπου «Τις περισσότερες φορές 
καταλαβαίνω (έχω μια καλή αίσθηση) γιατί διακατέχομαι από κάποια συναισθήματα (έτσι 
όπως αισθάνομαι)», «Έχω μια καλή κατανόηση των συναισθημάτων μου», «Πάντα 
καταλαβαίνω πώς αισθάνομαι πραγματικά» και «Πάντα γνωρίζω αν είμαι χαρούμενος ή 
όχι». Η Others’ Emotion Appraisal (WLOAE ή ΟΕΑ) - υποκλίμακα αντίληψης των 
συναισθημάτων των άλλων - μετρά την ικανότητα του ατόμου να αντιλαμβάνεται τα 
συναισθήματα των άλλων μέσα από προτάσεις όπως «Πάντα μπορώ να καταλάβω πώς 
αισθάνονται οι φίλοι μου με βάση τη συμπεριφορά τους», «Είμαι καλός παρατηρητής των 
συναισθημάτων των άλλων», «Είμαι ευαίσθητος στα συναισθήματα και στην συγκινησιακή 
κατάσταση των άλλων ανθρώπων» και «Έχω μια καλή κατανόηση των συναισθημάτων των 
ανθρώπων γύρω μου». Η Use of Emotion (WLUOE) - υποκλίμακα χρήσης του 
συναισθήματος – μετρά την εκτίμηση κάποιου ως προς την παρακίνησή του για 
αποτελεσματικότητα και απόδοση. Διερευνάται μέσα από τις προτάσεις «Πάντα θέτω 
στόχους για τον εαυτό μου και μετά βάζω τα δυνατά μου για να τους πετύχω», «Πάντα λέω 
στον εαυτό μου ότι είμαι ένα άξιο και ικανό άτομο», «Είμαι ένα άτομο με ισχυρά κίνητρα» 
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και «Πάντα παρακινώ τον εαυτό μου να καταφέρει το καλύτερο». Τέλος, η Regulation of 
Emotion (WLROE) - υποκλίμακα ρύθμισης του συναισθήματος - αναφέρεται στη 
δυνατότητα και ικανότητα του ατόμου να ρυθμίζει τις συγκινήσεις και τα συναισθήματά του 
και αποτυπώνεται με προτάσεις του τύπου «Μπορώ με τη λογική να ελέγξω το θυμό μου και 
να ανταπεξέλθω στις δυσκολίες», «Είμαι απόλυτα ικανός να ελέγξω τα συναισθήματά μου», 
«Όταν θυμώνω, πάντα μπορώ να ηρεμήσω γρήγορα» και «Έχω καλό έλεγχο των 
συναισθημάτων μου». Αξίζει να σημειωθεί ότι η συγκεκριμένη κλίμακα, σύμφωνα με τον 
Law και τους συνεργάτες του (2004), παρουσίασε ικανοποιητική αξιοπιστία και εγκυρότητα, 
όταν εξετάστηκε με μεταβλητές της προσωπικότητας και βρέθηκε να προβλέπει σημαντικά 
την αφοσίωση και την αποδοτικότητα στην εργασία. Ο δείκτης αξιοπιστίας για τις τέσσερις 
παραμέτρους της κλίμακας είναι όσον αφορά τους διευθυντές: Αντίληψη: α = 0,78, 
Κατανόηση: α = 0,8, Χρήση: α = 0,87 και Ρύθμιση: α = 0,77. Αντίστοιχα, για τους 
εκπαιδευτικούς οι δείκτες ήταν: Αντίληψη: α = 0,8, Κατανόηση: α = 0,79, Χρήση: α = 0,82 
και Ρύθμιση: α = 0,84. 
 
4.4. Κλίμακα αντίληψης της συνοχής της ομάδας 
 
Η κλίμακα αντίληψης της συνοχής της ομάδας (Perceived Cohesion Scale, Bollen & 
Hoyle, 1990; Chin, Salisbury, Pearson & Stollak, 1999) αναφέρεται στο πώς ένα άτομο 
αντιλαμβάνεται και εκτιμά τη συνοχή της ομάδας του. Αποτελείται από έξι προτάσεις και 
διακρίνεται σε δύο υποκλίμακες, εκ των οποίων η μία εστιάζει στην αντίληψη του 
«ανήκειν», ενώ η άλλη στο αίσθημα του «ανήκειν» και αποτυπώνεται με φράσεις του τύπου 
«Αισθάνομαι ότι ανήκω σε αυτή την ομάδα» ή «Θεωρώ τον εαυτό μου μέλος αυτής της 
ομάδας». Οι ερωτώμενοι απάντησαν σε σχέση με το σύνολο των εκπαιδευτικών, που 
εργάζονται στο ίδιο σχολείο. Η κλίμακα είναι τύπου Likert, με επτάβαθμη διαβάθμιση από 
το «διαφωνώ απόλυτα», που αντιστοιχεί στο 1, έως το «συμφωνώ απόλυτα», που αντιστοιχεί  
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στο 7. Ο δείκτης αξιοπιστίας για το σύνολο των ερωτήσεων της κλίμακας είναι α = 0,92 για 
τους διευθυντές και α = 0,95 για τους εκπαιδευτικούς.  
 
 
4.5. Κλίμακα σχέσης συναλλαγής προϊσταμένου και υφισταμένου 
  
Η ποιότητα συναλλαγής προϊσταμένου και υφισταμένου αξιολογήθηκε από κάθε άτομο 
ανεξάρτητα με τη χρήση του ερωτηματολογίου των επτά προτάσεων (LMX7), των Graen  
και Uhl- Bien (1995). Η κλίμακα είναι πεντάβαθμη και τύπου Likert, με κατεύθυνση από το 
αρνητικό, που αντιστοιχεί στο 1, προς το θετικό, που αντιστοιχεί στο 5. Ο μέσος όρος των 
απαντήσεων της κλίμακας περιγράφει την αντίληψη του κάθε ατόμου για την ποιότητα της 
σχέσης συναλλαγής με τον προϊστάμενό του. Ο δείκτης αξιοπιστίας Gronbach της κλίμακας 
αυτής είναι α = 0,76, τόσο για το διευθυντή, όσο και για τους εκπαιδευτικούς. 
 
 
4.6. Κλίμακα για τα Διαπροσωπικά Σχήματα Δεσμού 
 
 Ο τύπος των σχέσεων των ανθρώπων μετρήθηκε με το Ερωτηματολόγιο Σχέσεων 
(Relationships Questionnaire) των Bartholomew και Horowitz (1991), το οποίο έχει 
συμπεριληφθεί σε αρκετές μελέτες και έχει επιδείξει ισχυρή αξιοπιστία και εγκυρότητα και 
παρουσιάζει συσχέτιση με άλλες κλίμακες διαπροσωπικών σχέσεων. Αποτελείται από 
τέσσερις προτάσεις, γενικές περιγραφές των τύπων δεσμού, που βασίζονται στο αρχικό 
ερωτηματολόγιο τριών παραγράφων, μια τριμερή κλίμακα μέτρησης των τύπων δεσμού των 
Hazan και Shaver (1987), και αργότερα με την προσθήκη μιας τέταρτης κατηγορίας από την 
Bartholomew (1990), διαμορφώνοντας έτσι τους τέσσερις τύπους δεσμού: ασφαλής, 
φοβικός, εμμονής και απορριπτικός, ενώ στη συνέχεια, διαμορφώθηκαν δύο υποκλίμακες 
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που αντιστοιχούν στο μοντέλο των δύο διαστάσεων: αποφυγής και εμμονής – άγχους. Η 
πρώτη πρόταση εκ των τεσσάρων, που εκφράζει τον ασφαλή τύπο δεσμού, ομαδοποιήθηκε 
με την τέταρτη πρόταση, με την οποία εκφράζεται ο απορριπτικός τύπος, δημιουργώντας τη 
διάσταση αποφυγής, ενώ η δεύτερη πρόταση συνυπολογίστηκε με την τρίτη, εκφράζοντας 
αντίστοιχα τον φοβικό και τον τύπο εμμονής και δημιουργώντας τη διάσταση άγχους – 
εμμονής. Ο ασφαλής τύπος αποδίδεται, για παράδειγμα,  με τις εξής προτάσεις: «Είναι 
εύκολο για μένα να εμπλέκομαι συναισθηματικά με άλλους ανθρώπους. Νιώθω άνετα να 
εξαρτώμαι από αυτούς και εκείνοι να εξαρτώνται από μένα. Δεν ανησυχώ μήπως μείνω 
μόνος/η ή μήπως δεν με αποδεχτούν οι άλλοι». Κάθε περιγραφή αξιολογείται με μια 
επτάβαθμη διαβάθμιση τύπου Likert, από το 1, που αντιστοιχεί στο «Δεν μου ταιριάζει», έως 
το 7, που αντιστοιχεί στο «Μου ταιριάζει πολύ». Ζητήθηκε από τους εκπαιδευτικούς να 
συμπληρώσουν την προτίμησή τους αναφερόμενοι στις σχέσεις τους γενικά, απαντώντας 
ωστόσο ουσιαστικά με δύο τρόπους: α) αποκλειστικά, δηλώνοντας την προτίμησή τους σε 
αυτή την περιγραφή που τους ταιριάζει περισσότερο και β) παράλληλα, σημειώνοντας το 
βαθμό στον οποίο η κάθε περιγραφή εκφράζει τον ερωτώμενο.  
 
 
4.7. Κλίμακα επαγγελματικής εξουθένωσης 
 
 Η μέτρηση της επαγγελματικής εξουθένωσης επιτεύχθηκε με τη χρήση της κλίμακας 
Maslach Burnout Inventory (Maslach & Jackson, 1986; Αναγνωστόπουλος & Παπαδάτου, 
1992), η οποία στην ελληνική της εκδοχή αποτελείται από 22 προτάσεις που μετρούν τις 
τρείς διαστάσεις της επαγγελματικής εξουθένωσης, τη συναισθηματική εξάντληση, την 
αποπροσωποποίηση και την επίτευξη. Στο συγκεκριμένο εργαλείο χρησιμοποιήθηκε μια 
σύντομη εκδοχή αποτελούμενη από πέντε προτάσεις, που αξιολογούν την απρόσωπη 
αντίδραση απέναντι στο αντικείμενο της δουλειάς κάποιου και αναφέρονται στη 
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συναισθηματική εξάντληση, διάσταση στην οποία οι Έλληνες εκπαιδευτικοί παρουσιάζουν 
τα υψηλότερα ποσοστά, σύμφωνα και με τη βιβλιογραφία (Antoniou, Polychroni & Walter 
2000). Παράδειγμα προτάσεων που συμπεριλαμβάνονται είναι: «Νιώθω εξαντλημένος/η στο 
τέλος της εργάσιμης ημέρας» ή «Νιώθω εξαιρετικά ενεργός». Η κλίμακα είναι τύπου Likert 
μe εξάβαθμη διαβάθμιση, από το «ποτέ», που αντιστοιχεί στο 0, έως το «κάθε μέρα», που 
αντιστοιχεί στο 6. Ο δείκτης αξιοπιστίας Gronbach της κλίμακας αυτής είναι α = 0,76 για 
τους διευθυντές και α = 0,6 για τους εκπαιδευτικούς. 
 
 
4.8. Κλίμακα για την αναγνώριση συναισθημάτων 
 
Για την αντίληψη των συναισθημάτων χρησιμοποιήθηκε η ελληνική εκδοχή της 
κλίμακας MSCEIT (Mayer et al., 2002; μετάφραση Καφέτσιος, 2004), η οποία μετρά 
επιτυχώς τη συναισθηματική νοημοσύνη και τις τέσσερις πτυχές της και περιλαμβάνει 141 
προτάσεις που μετρούν την επίδοση του ατόμου πάνω σε καθήκοντα που αξιολογούν την 
ικανότητά του να λύσει συναισθηματικά προβλήματα. Το συνολικό της άθροισμα 
προέρχεται από δύο τομείς: τον εμπειρικό (αντίληψη και χρησιμοποίηση των 
συναισθημάτων) και τον στρατηγικό (κατανόηση και διευθέτηση των συναισθημάτων). Στη 
συγκεκριμένη περίπτωση η αντίληψη των συναισθημάτων μετρήθηκε με την επίδειξη 
τεσσάρων φωτογραφιών, που απεικονίζουν πρόσωπα και για το καθένα από αυτά υπάρχει 
πεντάβαθμη διαβάθμιση, όπου φαίνεται ο βαθμός στον οποίο το συγκεκριμένο συναίσθημα 
αντικατοπτρίζεται. Ο δείκτης αξιοπιστίας ήταν κοινός για τους διευθυντές και για τους 
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4.9.   Κλίμακα συναισθηματικής διαχείρισης 
 
Η κλίμακα STEM - Situational Test of Emotion Management- χρησιμοποιήθηκε για 
να αποδώσει τη συναισθηματική διαχείριση του ατόμου, απαντώντας σε μία σειρά από 
σαράντα τέσσερις ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής. Ουσιαστικά πρόκειται για υποθετικά 
«σενάρια», στα οποία ο ερωτώμενος καλείται να επιλέξει μία απάντηση «δράσης του 
υποκειμένου», εκ των τεσσάρων που προτείνονται (MacCann & Roberts 2008). Οι 
απαντήσεις έχουν διαφορετική βαρύτητα και βαθμολογούνται με τιμές που κυμαίνονται από 
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5. ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 
 
Η ανάλυση των δεδομένων που συλλέχθησαν έγινε με τη χρήση του στατιστικού 
πακέτου ανάλυσης SPSS V.17.0. και πραγματοποιήθηκε σε ένα επίπεδο (μονοεπίπεδη 
ανάλυση), χωριστά για τους διευθυντές και τους εκπαιδευτικούς και σε ένα δεύτερο επίπεδο, 
ερευνήθηκε η επίδραση των διαστάσεων διαπροσωπικών σχημάτων και η επιρροή του 
χειρισμού του συναισθήματος των διευθυντών στους υφιστάμενους εκπαιδευτικούς, σε 
σχέση με το συναίσθημα και την εργασιακή ικανοποίηση των τελευταίων. Διεξήχθησαν 
αναλύσεις συσχέτισης (δείκτης Pearson) για να ελεγχθούν οι υποθέσεις και οι αναμενόμενες 
συσχετίσεις που αφορούν την επίδραση των τεσσάρων πτυχών της συναισθηματικής 
νοημοσύνης με την επαγγελματική ικανοποίηση και εξουθένωση, το θετικό και αρνητικό 
συναίσθημα στην εργασία και τις αντιλήψεις για τη συνοχή της ομάδας και τις σχέσεις 
προϊσταμένου – υφισταμένων για κάθε ομάδα χωριστά και γενικότερα με την εργασιακή 
εμπειρία της κάθε ομάδας. Για κάθε μία κλίμακα δημιουργήθηκε μία νέα μεταβλητή, ώστε 
να είναι συγκρίσιμη και συσχετίσιμη με τις υπόλοιπες. Στη συνέχεια έγιναν αναλύσεις 
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5.1.  Αποτελέσματα Ανάλυσης Δεδομένων 
 
 




Μέσοι όροι και τυπικές αποκλίσεις των μεταβλητών της έρευνας στην ομάδα των 
διευθυντών σχολικών μονάδων. 
 
 
 Πλήθος Ελάχιστη τιμή Μέγιστη τιμή Μέση τιμή Τυπική απόκλιση 
ΗΛΙΚΙΑ 24 35 60 49,50 6,481 
ΠΡΟΥΠΗΡΕΣΙΑ 24 8 34 22,71 6,740 
ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 24 2,33 4,75 3,9201 ,54478 
ΘΕΤΙΚΟ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑ 24 2,44 4,56 3,4612 ,56470 
ΑΡΝΗΤΙΚΟ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑ 24 1,00 3,43 1,4866 ,56492 
ΑΝΤΙΛΗΨΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 24 3,75 7,00 5,7292 ,77290 
ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 24 3,75 7,00 5,5625 ,77757 
ΧΡΗΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 24 2,50 7,00 5,5729 1,02544 
ΡΥΘΜΙΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 24 3,00 6,75 5,0625 1,05874 
ΣΥΝΟΧΗ ΟΜΑΔΑΣ 24 3,00 7,00 5,7014 1,01793 
ΣΧΕΣΗ ΣΥΝΑΛΛΑΓΗΣ 24 1,86 4,57 3,4464 ,70530 
ΑΣΦΑΛΗΣ 24 1 7 3,92 1,558 
ΦΟΒΙΚΟΣ 24 1 7 2,63 1,610 
ΕΜΜΟΝΗΣ- ΑΝΑΣΦΑΛΗΣ 24 1 6 3,33 1,373 
ΑΠΟΡΡΙΠΤΙΚΟΣ 24 1 6 3,13 2,007 
ΔΙΑΣΤΑΣΗ ΑΠΟΦΥΓΗΣ 24 1,00 6,50 3,5208 1,18394 
ΔΙΑΣΤΑΣΗ ΑΓΧΟΥΣ - ΕΜΜΟΝΗΣ 24 1,00 5,50 2,9792 1,21117 
ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΞΟΥΘΕΝΩΣΗ 24 1,20 6,00 2,5583 1,17803 
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Πίνακας 2 









ΑΝΔΡΑΣ 8 4,0313 ,38302 ,13542 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 3,8646 ,61379 ,15345 
Θετικό 
Συναίσθημα 
ΑΝΔΡΑΣ 8 3,4167 ,64447 ,22786 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 3,4835 ,54180 ,13545 
Αρνητικό 
Συναίσθημα 
ΑΝΔΡΑΣ 8 1,5313 ,52504 ,18563 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 1,4643 ,59925 ,14981 
Αντίληψη 
Συναισθήματος 
ΑΝΔΡΑΣ 8 5,8438 ,82308 ,29100 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 5,6719 ,76767 ,19192 
Κατανόηση 
Συναισθήματος 
ΑΝΔΡΑΣ 8 5,6875 ,69114 ,24436 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 5,5000 ,83166 ,20792 
Χρήση 
Συναισθήματος 
ΑΝΔΡΑΣ 8 5,5313 1,30547 ,46155 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 5,5938 ,90312 ,22578 
Ρύθμιση 
Συναισθήματος 
ΑΝΔΡΑΣ 8 4,9688 1,39794 ,49425 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 5,1094 ,89428 ,22357 
Συνοχή 
Ομάδας 
ΑΝΔΡΑΣ 8 5,9375 ,59052 ,20878 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 5,5833 1,17536 ,29384 
Σχέση 
Συναλλαγής 
ΑΝΔΡΑΣ 8 3,6429 ,62968 ,22263 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 3,3482 ,73950 ,18487 
Ασφαλής 
Τύπος 
ΑΝΔΡΑΣ 8 4,00 1,069 ,378 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 3,88 1,784 ,446 
Φοβικός 
Τύπος 
ΑΝΔΡΑΣ 8 2,88 2,100 ,743 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 2,50 1,366 ,342 
Εμμονής – 
Ανασφαλής Τύπος 
ΑΝΔΡΑΣ 8 3,75 1,282 ,453 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 3,13 1,408 ,352 
Απορριπτικός 
Τύπος 
ΑΝΔΡΑΣ 8 3,13 2,357 ,833 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 3,13 1,893 ,473 
Διάσταση 
Αποφυγής 
ΑΝΔΡΑΣ 8 3,5625 ,97970 ,34638 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 3,5000 1,30384 ,32596 
Διάσταση 
ΆγχουςΕμμονής 
ΑΝΔΡΑΣ 8 3,3125 1,16305 ,41120 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 2,8125 1,23659 ,30915 
Επαγγελματική 
Εξουθένωση 
ΑΝΔΡΑΣ 8 2,5000 1,20000 ,42426 
ΓΥΝΑΙΚΑ 16 2,5875 1,20547 ,30137 
 
Ο πίνακας 2 παρουσιάζει περιγραφικά στοιχεία, εμφανίζοντας ξεχωριστά το μέσο 
όρο και την τυπική απόκλιση για τους άνδρες και τις γυναίκες σχολικούς Διευθυντές. 
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Ασφαλής  ,235 ,378 -,386 ,098 ,301 -,016 ,096 ,436
*
 ,273 1       
Φοβικός  ,200 ,287 -,178 ,229 -,007 ,129 ,218 ,057 ,263 ,160 1      
Εμμονής  ,250 ,052 -,147 -,024 ,214 -,165 -,067 ,282 ,321 ,379 ,315 1     
Απορριπτικός  -,070 -,033 -,190 ,114 -,110 ,143 ,078 -,162 ,038 -,136 ,230 -,395 1    
Διάσταση 
Αποφυγής 
 ,095 ,221 -,415
*
 ,161 ,105 ,111 ,129 ,150 ,212 ,543
**
 ,301 -,085 ,758
**
 1   
Διάσταση 
Άγχους –  
Εμμονής 























 -,300 -,178 -,303 ,216 -,015 -,290 1 
 
        
         Ν = 24,   * p < 0,05  ** p < 0,01  *** p < 0,001 
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Προκειμένου να εξεταστούν οι υποθέσεις που τέθηκαν και να υπολογιστούν 
οι συνάφειες, πραγματοποιήθηκαν μία σειρά από συσχετίσεις. Η ανάλυση στην 
ομάδα των Διευθυντών έδειξε ότι η σχέση των Διαπροσωπικών Σχημάτων Δεσμού με 
τις διάφορες πτυχές της εργασιακής εμπειρίας δεν είναι τόσο δυνατή, ενώ οι τέσσερις 
ικανότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης σχετίζονται σε σημαντικό βαθμό με τις 
διάφορες εκφάνσεις της εργασίας (Πίνακας 3).  
Πιο συγκεκριμένα και αναφορικά με την πρώτη υπόθεση, επιβεβαιώνεται ότι  
ο ασφαλής τύπος δεσμού των Διευθυντών συσχετίζεται θετικά τόσο με την 
επαγγελματική ικανοποίηση και το θετικό συναίσθημα, όσο και με τη συνοχή της 
ομάδας και την ποιότητα της σχέσης συναλλαγής που αναπτύσσεται μεταξύ 
προϊσταμένου και υφισταμένων, όχι όμως σε στατιστικά σημαντικό επίπεδο. Η πιο 
ισχυρή συσχέτιση προκύπτει με τη συνοχή της ομάδας, σε μέτριο όμως βαθμό  (r = 
0,436, p < 0,05). 
Η δεύτερη υπόθεση ωστόσο δεν επιβεβαιώνεται, με τη διάσταση αποφυγής να 
συσχετίζεται αρνητικά, αλλά σε μέτριο βαθμό με το αρνητικό συναίσθημα (r = 0,415, 
p < 0,05) και με την επαγγελματική εξουθένωση, χωρίς όμως να παρουσιάζεται σ’ 
αυτήν την περίπτωση στατιστική σημαντικότητα. Τέλος, συσχετίζεται θετικά, αλλά 
όχι σε σημαντικό επίπεδο με την επαγγελματική ικανοποίηση. 
Οι δύο επόμενες υποθέσεις (3η και 4η) δεν επιβεβαιώνονται για τους 
διευθυντές, σύμφωνα με την ανάλυση που προηγήθηκε, αφού προκύπτει ότι η 
διάσταση άγχους - εμμονής συσχετίζεται αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα στην 
εργασία και την επαγγελματική εξουθένωση και θετικά με την επαγγελματική 
ικανοποίηση, τη συνοχή της ομάδας και τη σχέση συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένου 
και υφισταμένων. 
Όσον αφορά τη συναισθηματική νοημοσύνη, οι δύο πτυχές της εμφανίζουν 
σημαντική στατιστικά θετική συσχέτιση με την επαγγελματική ικανοποίηση (Χρήση: 
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r = 0,598, p < 0,01, Ρύθμιση: r = 0,439, p < 0,05) και κυρίως με το θετικό 
συναίσθημα (Χρήση: r = 0,626, p < 0,01, Ρύθμιση: r = 0,662, p < 0,01), ενώ μία 
μέτρια αρνητική συσχέτιση προκύπτει με την επαγγελματική εξουθένωση και σε 
σημαντικό βαθμό μόνο με την χρήση συναισθήματος (r = 0,476, p < 0,05), 
επιβεβαιώνοντας την υπόθεση που έχει τεθεί. 
Η τελευταία υπόθεση επιβεβαιώνεται για τους διευθυντές, με τις τέσσερις 
διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης να παρουσιάζουν ισχυρές συσχετίσεις 
με τις εργασιακές τους εμπειρίες. Η αντίληψη των συναισθημάτων του εαυτού 
συσχετίζεται θετικά και σε ισχυρό βαθμό τόσο με τη συνοχή της ομάδας (r = 0,666, p 
< 0,01), όσο και με τη σχέση συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένων (r = 
0,522, p < 0,01), ενώ μία ισχυρή στατιστικά αρνητική συσχέτιση προκύπτει με το 
αρνητικό συναίσθημα στην εργασία (r = 0,711, p < 0,01). Η κατανόηση των 
συναισθημάτων των άλλων εμφανίζει θετική συσχέτιση με τη σχέση συναλλαγής 
προϊσταμένου – υφισταμένων, αλλά σε στατιστικά σημαντικό βαθμό συσχετίζεται 
κυρίως με τη συνοχή της ομάδας (r = 0,643, p < 0,01), ενώ αρνητικά και με 
σημαντικότητα σχετίζεται και αυτή με το αρνητικό συναίσθημα (r = 0,476, p < 0,05). 
Κάτι αντίστοιχο συμβαίνει με τη χρήση του συναισθήματος, παρουσιάζοντας ισχυρή 
συσχέτιση θετική με τη συνοχή  (r = 0,537, p < 0,01) και αρνητική με το αρνητικό 
συναίσθημα (r = 0,601, p < 0,01) και χαμηλή θετική συσχέτιση με τη σχέση 
συναλλαγής. Τέλος, η ρύθμιση συναισθήματος συσχετίζεται θετικά και σε ισχυρό 
στατιστικά βαθμό με τη σχέση συναλλαγής προϊσταμένου – υφισταμένων (r = 0,554, 
p < 0,01), ενώ χαμηλή θετική συσχέτιση προκύπτει και με τη συνοχή, και μία μέτρια 
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Γραμμική Βηματική Πολλαπλή Παλινδρόμηση 
 
Διενεργήθηκε ανάλυση πολλαπλής παλινδρόμησης με τη βηματική μέθοδο 
(stepwise), για να διαπιστωθεί ποιές από τις εξεταζόμενες παραμέτρους ερμηνεύει 
καλύτερα την επαγγελματική ικανοποίηση, το θετικό και το αρνητικό συναίσθημα, 
τις σχέσεις συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένων - υφισταμένων, την επαγγελματική 
εξουθένωση και τη συνοχή της ομάδας στην εργασία. Τελικά σε κάθε μοντέλο 
πρόβλεψης συμπεριλήφθηκαν μία ή περισσότερες μεταβλητές. Σε πρώτη φάση 
χρησιμοποιήθηκαν ως ανεξάρτητες μεταβλητές μόνο οι δύο διαστάσεις 
διαπροσωπικών σχημάτων δεσμού (αποφυγής, άγχους - εμμονής), ενώ στο δεύτερο 
βήμα προστέθηκαν και οι τέσσερις παράμετροι της συναισθηματικής νοημοσύνης: 
αντίληψη συναισθήματος, κατανόηση συναισθήματος, χρήση συναισθήματος και 
ρύθμιση συναισθήματος (Πίνακας 4). 
 
Επαγγελματική ικανοποίηση 
Στο πρώτο βήμα δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Στο δεύτερο 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η αντίληψη συναισθήματος (βSEA= 0,428,  
PSEA = 0,002 ) με F  = 12,823 και  R² = 0,368. 
 
Θετικό συναίσθημα 
Σε πρώτη φάση δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Σε δεύτερη φάση 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η ρύθμιση συναισθήματος συναισθήματος 
(βROE  = 0,353, pROE < 0,001) με F = 17,140 και R
2 
= 0,438.  
 
Αρνητικό συναίσθημα 
Σε πρώτη φάση βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η διάσταση αποφυγής, 
ερμηνεύοντας όμως την εξαρτημένη μεταβλητή σε χαμηλό ποσοστό (βαποφυγής = - 
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0,198,  pαποφυγής = 0,044) με F = 4,566 και R
2 = 0,172. Σε δεύτερη φάση, βρέθηκαν ως 
προγνωστικοί παράγοντες η αντίληψη συναισθήματος (βSEA= - 0,484,  PSEA < 0,001 )  




Σχέσεις συναλλαγής μεταξύ υφισταμένων – προϊσταμένων (Lmxtotal) 
Στο πρώτο βήμα δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Στο δεύτερο 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η ρύθμιση συναισθήματος (βROE= 0,369,  PROE 
= 0,005) με F  = 9,725 και  R² = 0,307. 
 
Επαγγελματική εξουθένωση 
Σε πρώτη φάση δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Σε δεύτερη φάση 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η αντίληψη συναισθήματος (βSEA= - 1,010,  
PSEA < 0,001) με F  = 17,196 και  R² = 0,439. 
 
Συνοχή της ομάδας 
Σε πρώτη φάση δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Σε δεύτερη φάση 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η αντίληψη συναισθήματος (βSEA= 0,878,  
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Πίνακας 4 











Βήμα 2 Βήμα 2 Βήμα 2 Βήμα 2 Βήμα 2 Βήμα 2 
Αποφυγής -0,002 0,138 -0,147*** 
(0,067) 
0,142 0,094 0,044 
Άγχους –
εμμονής 
0,194 0,151 -0,066 0,301 -0,202 0,107 








Κατανόηση 0,107 0,131 -0,137 0,040 -0,223 0,339 
Χρήση 0,308 0,332 -0,084 0,063 0,189 -0,017 







 0,368 0,438 0,599 0,307 0,439 0,444 
F 12,823 17,140 15,664 9,725 17,196 17,576 
 
    * p ≤ 0,001 
  ** 0,001< p ≤ 0,01 
*** 0,01 < p < 0,05 
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Συνοψίζοντας και ερμηνεύοντας την ανάλυση πολλαπλής παλινδρόμησης που 
πραγματοποιήθηκε αρχικά για τους διευθυντές (Πίνακας 4), προκύπτει ότι από τις 
δύο διαστάσεις των τύπων δεσμού, μόνο η διάσταση αποφυγής περιλαμβάνεται στο 
τελικό μοντέλο συνεισφέροντας αρνητικά στην πρόβλεψη για το αρνητικό 
συναίσθημα, τόσο στην πρώτη φάση, κατά την οποία οι εισερχόμενες μεταβλητές 
ήταν μόνο οι δύο διαστάσεις των διαπροσωπικών σχημάτων, όσο και στη δεύτερη 
φάση που προστέθηκαν και οι τέσσερις πτυχές της συναισθηματικής νοημοσύνης.  
Από τη δεύτερη φάση επίσης προέκυψαν και οι άλλοι δύο προβλεπτικοί παράγοντες 
του μοντέλου. Συγκεκριμένα, η αντίληψη των συναισθημάτων εαυτού αποτελεί 
προβλεπτικό παράγοντα θετικό για την επαγγελματική ικανοποίηση και τη συνοχή 
της ομάδας, και αρνητικό για το αρνητικό συναίσθημα – μαζί με τη διάσταση 
αποφυγής στο τρίτο βήμα – και την επαγγελματική εξουθένωση. Τέλος, η ρύθμιση 
συναισθήματος λειτουργεί ως προβλεπτικός παράγοντας για το θετικό συναίσθημα 
και για την ποιότητα της σχέσης συναλλαγής που προκύπτει μεταξύ προϊσταμένου 
και υφισταμένων.  
Τα αποτελέσματα της πολλαπλής παλινδρομικής ανάλυσης συμφωνούν 
ουσιαστικά με τα αποτελέσματα των συσχετίσεων που προηγήθηκαν, 
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Μέσοι όροι και τυπικές αποκλίσεις των μεταβλητών της έρευνας στην ομάδα των 
εκπαιδευτικών – υφισταμένων. 
 
 
 Πλήθος Ελάχιστη τιμή Μέγιστη τιμή Μέση τιμή Τυπική απόκλιση 
ΗΛΙΚΙΑ 141 23 57 40,64 7,632 
ΠΡΟΥΠΗΡΕΣΙΑ 141 1 30 14,05 7,425 
ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 149 2,00 4,17 3,3857 ,33183 
ΘΕΤΙΚΟ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑ 149 1,33 5,00 3,4993 ,57800 
ΑΡΝΗΤΙΚΟ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑ 148 1,00 3,14 1,5056 ,45476 
ΑΝΤΙΛΗΨΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 149 3,25 7,00 5,4664 ,82438 
ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 149 3,25 7,00 5,3221 ,89494 
ΧΡΗΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 149 2,50 7,00 5,3356 ,96902 
ΡΥΘΜΙΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ 149 1,50 7,00 5,0201 1,03253 
ΣΥΝΟΧΗ ΟΜΑΔΑΣ 149 1,50 7,00 5,5738 1,26104 
ΣΧΕΣΗ ΣΥΝΑΛΛΑΓΗΣ 149 1,57 5,00 3,6373 ,58277 
ΑΣΦΑΛΗΣ 148 1 7 4,20 1,673 
ΦΟΒΙΚΟΣ 148 1 7 2,80 1,632 
ΕΜΜΟΝΗΣ 149 1 7 3,08 1,784 
ΑΠΟΡΡΙΠΤΙΚΟΣ 149 1 7 3,32 1,824 
ΔΙΑΣΤΑΣΗ ΑΠΟΦΥΓΗΣ 149 1,00 7,00 3,7550 1,12048 
ΔΙΑΣΤΑΣΗ ΑΓΧΟΥΣ-ΕΜΜΟΝΗΣ 149 1,00 6,50 2,9497 1,50084 
ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΞΟΥΘΕΝΩΣΗ 149 1,00 5,20 2,4513 ,90498 
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Πίνακας 6 
Περιγραφικά στοιχεία Εκπαιδευτικών 
 
 
 ΦΥΛΟ N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Επαγγελματική 
Ικανοποίηση 
ΑΝΔΡΑΣ 109 3,3758 ,32207 ,03085 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 3,4125 ,36002 ,05692 
Θετικό 
Συναίσθημα 
ΑΝΔΡΑΣ 109 3,4694 ,54188 ,05190 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 3,5806 ,66737 ,10552 
Αρνητικό 
Συναίσθημα 
ΑΝΔΡΑΣ 109 1,5051 ,40754 ,03904 
ΓΥΝΑΙΚΑ 39 1,5069 ,57268 ,09170 
Αντίληψη 
Συναισθήματος 
ΑΝΔΡΑΣ 109 5,4335 ,83862 ,08033 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 5,5563 ,78750 ,12451 
Κατανόηση 
Συναισθήματος 
ΑΝΔΡΑΣ 109 5,3394 ,91700 ,08783 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 5,2750 ,84124 ,13301 
Χρήση 
Συναισθήματος 
ΑΝΔΡΑΣ 109 5,3050 ,99032 ,09486 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 5,4188 ,91530 ,14472 
Ρύθμιση 
Συναισθήματος 
ΑΝΔΡΑΣ 109 4,9106 1,04322 ,09992 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 5,3188 ,95237 ,15058 
Συνοχή 
Ομάδας 
ΑΝΔΡΑΣ 109 5,4969 1,29636 ,12417 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 5,7833 1,14864 ,18162 
Σχέση 
Συναλλαγής 
ΑΝΔΡΑΣ 109 3,6267 ,57588 ,05516 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 3,6661 ,60768 ,09608 
Ασφαλής 
Τύπος 
ΑΝΔΡΑΣ 108 4,12 1,706 ,164 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 4,40 1,582 ,250 
Φοβικός 
Τύπος 
ΑΝΔΡΑΣ 108 2,84 1,675 ,161 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 2,70 1,522 ,241 
Εμμονής – 
Ανασφαλής Τύπος 
ΑΝΔΡΑΣ 109 3,04 1,820 ,174 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 3,20 1,698 ,268 
Απορριπτικός 
Τύπος 
ΑΝΔΡΑΣ 109 3,07 1,794 ,172 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 3,98 1,761 ,278 
Διάσταση 
Αποφυγής 
ΑΝΔΡΑΣ 109 3,5963 1,12932 ,10817 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 4,1875 ,98506 ,15575 
Διάσταση 
ΆγχουςΕμμονής 
ΑΝΔΡΑΣ 109 2,9495 1,51832 ,14543 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 2,9500 1,47109 ,23260 
Επαγγελματική 
Εξουθένωση 
ΑΝΔΡΑΣ 109 2,3894 ,86832 ,08317 
ΓΥΝΑΙΚΑ 40 2,6200 ,99000 ,15653 
 
 
Ο πίνακας 6 παρουσιάζει περιγραφικά στοιχεία, εμφανίζοντας ξεχωριστά το 
μέσο όρο των απαντήσεων και την τυπική απόκλιση για τους άνδρες και τις γυναίκες 
εκπαιδευτικούς. 
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Η συσχέτιση των δεδομένων που αφορούν τους εκπαιδευτικούς δεν 
παρουσιάζει σε όλο το εύρος της αντιστοιχία με αυτή των Διευθυντών (Πίνακας 7). 
Πιο συγκεκριμένα και αναφορικά με την πρώτη υπόθεση, ο ασφαλής τύπος δεσμού 
των εκπαιδευτικών παρουσιάζει θετική αλλά καθόλου σημαντική συσχέτιση με την 
επαγγελματική ικανοποίηση, το θετικό συναίσθημα, τη συνοχή της ομάδας και τη 
σχέση συναλλαγής προϊσταμένου – υφισταμένων. 
Η δεύτερη υπόθεση επαληθεύεται, αφού προκύπτει ότι η διάσταση αποφυγής των 
εκπαιδευτικών συσχετίζεται θετικά με την επαγγελματική εξουθένωση (r = 0,188, p < 
0,05) και με το αρνητικό συναίσθημα και αρνητικά με την επαγγελματική 
ικανοποίηση, σε μικρότερο βαθμό σημαντικότητας. 
Αλλά και η τρίτη και η τέταρτη υπόθεση δεν επιβεβαιώνονται στο έπακρο, αφού 
η διάσταση άγχους – εμμονής παρουσιάζει θετική συσχέτιση όχι μόνο με το αρνητικό 
συναίσθημα και την επαγγελματική εξουθένωση, αλλά και με τη συνοχή της ομάδας 
και την επαγγελματική ικανοποίηση, και αρνητική με τη σχέση συναλλαγής που 
αναπτύσσεται μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένων, και σε όλες τις περιπτώσεις σε 
πολύ μικρό στατιστικά επίπεδο. 
Ωστόσο, οι υποθέσεις που αφορούν τις πτυχές της συναισθηματικής νοημοσύνης 
επιβεβαιώνονται, καθώς προκύπτει θετική συσχέτιση της χρήσης και της ρύθμισης 
συναισθήματος σε μέτριο βαθμό με την επαγγελματική ικανοποίηση (Χρήση: r = 
0,207, p < 0,05, Ρύθμιση: r = 0,164, p < 0,05) και σε ισχυρότερο βαθμό με το θετικό 
συναίσθημα (Χρήση: r = 0,323, p < 0,01, Ρύθμιση: r = 0,360, p < 0,01), ενώ 
αρνητική, χαμηλή όμως σε επίπεδο σημαντικότητας συσχέτιση προκύπτει με την 
επαγγελματική εξουθένωση.  
Τέλος, επιβεβαιώνεται και η τελευταία από τις υποθέσεις, καθώς από τις τέσσερις 
πτυχές της συναισθηματικής νοημοσύνης, η αντίληψη των συναισθημάτων εαυτού 
συσχετίζεται θετικά και σε ισχυρό στατιστικά επίπεδο με την συνοχή της ομάδας (r = 
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0,337, p < 0,01) και με την ποιότητα της σχέσης συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένου 
και υφισταμένων (r = 0,269, p < 0,01) και αρνητικά, σε μέτριο όμως επίπεδο με το 
αρνητικό συναίσθημα (r = 0,205, p < 0,05). Επίσης, η κατανόηση των 
συναισθημάτων των άλλων σχετίζεται θετικά και σε ισχυρό βαθμό με τη συνοχή της 
ομάδας (r = 0,307, p < 0,01) και σε μέτριο βαθμό με τη σχέση συναλλαγής (r = 0,178, 
p < 0,05), ενώ επιβεβαιώνεται και η αρνητική συσχέτιση με το αρνητικό συναίσθημα, 
σε πολύ χαμηλό όμως επίπεδο. Επιπλέον, και η χρήση του συναισθήματος 
παρουσιάζει ισχυρή θετική συσχέτιση και με τη συνοχή  (r = 0,283, p < 0,01) και με 
τη σχέση συναλλαγής  (r = 0,302, p < 0,01), και μέτρια αρνητική με το αρνητικό 
συναίσθημα  (r = 0,189, p < 0,05). Τέλος, η ρύθμιση του συναισθήματος συσχετίζεται 
σημαντικά και με τους τρείς παράγοντες, θετικά με τη συνοχή της ομάδας  (r = 0,320, 
p < 0,01) και τη σχέση συναλλαγής  (r = 0,305, p < 0,01) και αρνητικά με το αρνητικό 





Γραμμική Βηματική Πολλαπλή Παλινδρόμηση 
 
Διενεργήθηκε και για την ομάδα των εκπαιδευτικών ανάλυση πολλαπλής 
παλινδρόμησης με τη βηματική μέθοδο (stepwise), για να διαπιστωθεί ποιες από τις 
εξεταζόμενες παραμέτρους ερμηνεύει καλύτερα την επαγγελματική ικανοποίηση, το 
θετικό και το αρνητικό συναίσθημα, τις σχέσεις συναλλαγής μεταξύ υφισταμένων – 
προϊσταμένων, την επαγγελματική εξουθένωση και τη συνοχή της ομάδας στην 
εργασία. Τελικά σε κάθε μοντέλο πρόβλεψης συμπεριλήφθηκαν μία ή περισσότερες 
μεταβλητές. Σε πρώτη φάση χρησιμοποιήθηκαν ως ανεξάρτητες μεταβλητές μόνο οι 
διαστάσεις διαπροσωπικών σχημάτων δεσμού (αποφυγής, άγχους – εμμονής) ενώ σε 
δεύτερη φάση προστέθηκαν και οι τέσσερις παράμετροι της συναισθηματικής 
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νοημοσύνης: αντίληψη συναισθήματος, κατανόηση συναισθήματος, χρήση 
συναισθήματος και ρύθμιση συναισθήματος (Πίνακας 8). 
 
Επαγγελματική ικανοποίηση. 
Σε πρώτη φάση δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Σε δεύτερη φάση 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η χρήση συναισθήματος (βUOE= 0,071,  PUOE = 
0,011 ) με F  = 6,598 και  R² = 0,043. 
 
Θετικό συναίσθημα 
Σε πρώτη βήμα δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Σε δεύτερο 
βρέθηκαν ως προγνωστικοί παράγοντες η ρύθμιση συναισθήματος (βROE= 0,223,  
PROE < 0,001 ) και η διάσταση αποφυγής (βαποφυγής = - 0,088,  pαποφυγής = 0,031)με F  = 
13,613 και  R² = 0,157. 
 
Αρνητικό συναίσθημα 
Στο πρώτο βήμα δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Στο δεύτερο 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η ρύθμιση συναισθήματος (βROE= - 0.113,  
PROE = 0.002 ) με F  = 10.047 και  R² = 0,064. 
  
Σχέσεις συναλλαγής μεταξύ υφισταμένων – προϊσταμένων (Lmxtotal) 
Σε πρώτη φάση δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Σε δεύτερη φάση 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η ρύθμιση συναισθήματος (βROE= 0,172,  PROE 
<0,001 ) με F  = 15,081 και  R² = 0,093. 
 
Επαγγελματική εξουθένωση 
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Σε πρώτη φάση βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η διάσταση αποφυγής 
(βαποφυγής = 0,182,  pαποφυγής = 0,022) με F = 5,400 και R
2 = 0,152.  Σε δεύτερη φάση  
βρέθηκαν ως προγνωστικοί παράγοντες η διάσταση αποφυγής (βαποφυγής = 0,198,  
pαποφυγής = 0,003) και η αντίληψη συναισθήματος (βSEA= - 0,269,  PSEA = 0,003 ) με F 
= 5,400 και R2 = 0,092. 
 
Συνοχή της ομάδας 
Σε πρώτη φάση δεν προέκυψε κάποιο προγνωστικό μοντέλο. Σε δεύτερη φάση 
βρέθηκε ως προγνωστικός παράγοντας η αντίληψη συναισθήματος (βSEA= 0,515,  
PSEA < 0,001 ) με F  = 18,781 και  R² = 0,113 . 
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Πίνακας 8 









Βήμα 2 Βήμα 2 Βήμα 2 Βήμα 2 Βήμα 2 Βήμα 2 
Αποφυγής -0,78 -0,088** 
(0,040) 





0,036 -0,031 0,033 -0,021 0,109 0,050 




Κατανόηση 0,050 0,023 -0,018 0,042 0,174 0,137 
Χρήση 0,071** 
(0,028) 
0,165 -0,046 0,180 0,28 0,072 









 0,043 0,157 0,064 0,093 0,092 0,113 
F 6,598 13,613 10,047 15,081 7,424 18,781 
 
  *  p ≤ 0,001 
** 0,001< p ≤ 0,01 
    *** 0,01 < p < 0,05 
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Εκθέτοντας συνοπτικά τα αποτελέσματα από την ανάλυση πολλαπλής 
παλινδρόμησης που πραγματοποιήθηκε στην ομάδα των εκπαιδευτικών (Πίνακας 8), 
παρατηρείται ότι και σ’ αυτή την περίπτωση, από τις δύο διαστάσεις των τύπων 
δεσμού, μόνο η διάσταση αποφυγής συμπεριλήφθηκε στο τελικό μοντέλο πρόβλεψης, 
κάτι που προέκυψε και στην ομάδα των διευθυντών. Συγκεκριμένα, για την 
επαγγελματική εξουθένωση, στην πρώτη φάση κατά την οποία συμπεριλήφθηκαν 
μόνο οι διαστάσεις των διαπροσωπικών σχημάτων, η διάσταση αποφυγής αποτελεί 
προβλεπτικό παράγοντα, κάτι που ίσχυσε και στη δεύτερη φάση, κατά την οποία 
προστέθηκαν στις εξαρτημένες μεταβλητές και οι τέσσερις πτυχές της 
συναισθηματικής νοημοσύνης. Επίσης, συνεισφέρει προβλεπτικά αλλά αρνητικά για 
το θετικό συναίσθημα, όπως προκύπτει για τη συγκεκριμένη μεταβλητή.  Όσον 
αφορά τη συναισθηματική νοημοσύνη και τις πτυχές της, η αντίληψη των 
συναισθημάτων εαυτού αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα για τη συνοχή της ομάδας, 
αλλά επενεργεί αρνητικά ως προβλεπτικός παράγοντας για την επαγγελματική 
εξουθένωση. Επιπλέον, η ρύθμιση συναισθήματος προκύπτει ως συντελεστής 
πρόβλεψης θετικός για την ποιότητα της σχέσης συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένου 
και υφισταμένων, αλλά και για το θετικό συναίσθημα, και αρνητικός για το αρνητικό 
συναίσθημα στην εργασία. Επιπρόσθετα στους εκπαιδευτικούς, και η χρήση 
συναισθήματος αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα για την επαγγελματική 
ικανοποίηση. Επιβεβαιώνονται έτσι, μέσω και της πολλαπλής παλινδρόμησης που 
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       5.1.3.      Πολυεπίπεδη ανάλυση 
 
 Όπως εξηγούν οι Σιδερίδης & Καφέτσιος (2010, σελ 165 & 166) στο άρθρο 
τους για τις εφαρμογές της πολυεπίπεδης μοντελοποίησης: «Στο πρώτο επίπεδο 
της ανάλυσης έχουμε την ακόλουθη εξίσωση Υ = β0j + β1jX1ij + …+ βqjXqij + 
rij, όπου Υ είναι η προβλεπόμενη τιμή για την εξαρτημένη μεταβλητή , β είναι οι 
παράμετροι στο πρώτο επίπεδο της ανάλυσης (σταθερές ή προβλεπτικές κλίσεις), 
Xqij είναι η ανεξάρτητη μεταβλητή q (όπου Q = 1,2,3) για το άτομο  i που ανήκει 
στην ομάδα j και, τέλος, rij είναι τα σφάλματα των ατόμων i  που ανήκουν στην 
ομάδα  j  γύρω από την εξαρτημένη μεταβλητή στο πρώτο επίπεδο της ανάλυσης 
(δηλαδή οι αποστάσεις τους από την εξαρτημένη μεταβλητή). Στο δεύτερο επίπεδο 
της ανάλυσης έχουμε την εξίσωση όπου οι συντελεστές του πρώτου επιπέδου 
(σταθερές ή προβλεπτικές κλίσεις) γίνονται εξαρτημένες μεταβλητές και 
αναλύονται περαιτέρω (π.χ. προβλέπονται από άλλες ανεξάρτητες μεταβλητές του 
δευτέρου επιπέδου): βqj = γqo + γ1w1j + γw2w2j + … γqkwkj + uqj) όπου γq 
είναι οι συντελεστές του δεύτερου επιπέδου (σταθερές ή προβλεπτικές κλίσεις) 
των μεταβλητών του δεύτερου επιπέδου (όπου Κ = 1,2,3) , Wkj είναι οι 
ανεξάρτητες μεταβλητές του δεύτερου επιπέδου, και uqj είναι το σφάλμα γύρω 
από την εξαρτημένη μεταβλητή στο δεύτερο επίπεδο της ανάλυσης. Ο δείκτης q 
εκφράζει τους συντελεστές, σταθερές και κλίσεις. Ο δείκτης j την ομάδα (π.χ. 
τάξη) και ο δείκτης k τον αριθμό αυτών των συντελεστών (π.χ. 1,2,3) . Για 
παράδειγμα, ο συντελεστής γq2W2j εκφράζει την προβλεπτική κλίση γ της 2ης 
ανεξάρτητης μεταβλητής W, η οποία εκφράζει χαρακτηριστικό της τάξης j. 
Στην παρούσα έρευνα η υπόθεση που θέλαμε να εξετάσουμε αναφερόταν   
στις σχέσεις μεταξύ των διαστάσεων διαπροσωπικών σχέσεων δεσμού των 
προϊσταμένων και των εργασιακών αποτελεσμάτων των υφισταμένων τους. Η 
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υπόθεσή μας εξετάστηκε με μια σειρά πολυεπίπεδων μοντέλων, στα οποία οι 
διαφορές στους μέσους όρους των εργασιακών αποτελεσμάτων των υφισταμένων 
μοντελοποιήθηκαν ως μια λειτουργία των διαστάσεων αποφυγής και άγχους των 
ηγετών και των ικανοτήτων διαχείρισης συναισθήματος τους. 
Όλα τα μέτρα τυποποιήθηκαν πριν από τη δημιουργία των όρων 
αλληλεπίδρασης και πριν να εισαχθούν στην ανάλυση. Τα αποτελέσματα αυτής της 
ανάλυσης συνοψίζονται στον πίνακα 9. 
Το πρότυπο που ακολουθείται είναι το εξής:    
 
Level 1: yij = [0j ] + rij. 
Level 2: 0j = 00 + 01 + 02 (άγχους) + u0 
 
Η διάσταση αποφυγής των προϊσταμένων ήταν σε σημαντικό βαθμό αρνητικά 
συσχετιζόμενη με το εργασιακό αποτέλεσμα των υφισταμένων, όπως μετρήθηκε από 
την επαγγελματική ικανοποίηση και το θετικό συναίσθημα (p = .06). Συντελεστές 
που ερμηνεύουν τις σχέσεις μεταξύ καταστολής και άλλων μέτρων των εργασιακών 
αποτελεσμάτων βρέθηκαν στην αναμενόμενη κατεύθυνση αλλά δεν ήταν στατιστικά 
σημαντικοί. Σύμφωνα με τις υποθέσεις μας οι πιο συνεκτικές ομάδες είχαν καλύτερα 
εργασιακά αποτελέσματα από ό, τι οι λιγότερο συνεκτικές ομάδες, με εξαίρεση τη 
συναισθηματική εξουθένωση. Η σχέση με την επαγγελματική εξουθένωση ήταν στην 
ίδια κατεύθυνση όπως τα άλλα μέτρα, αλλά όχι στατιστικά σημαντική.  
 Εξετάσαμε επίσης τα μοντέλα με και χωρίς ρύθμιση συναισθήματος, 
προκειμένου να εξεταστεί ο πιθανός μεσολαβητικός ρόλος που μπορεί να έχει η 
ρύθμιση συναισθήματος των προϊσταμένων στη σύνδεση μεταξύ διαστάσεων 
διαπροσωπικών σχημάτων δεσμού και εργασιακών αποτελεσμάτων των 
υφισταμένων. Από τα πέντε μοντέλα που εξετάσαμε μόνο σε μια περίπτωση 
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(αρνητικό συναίσθημα), η ρύθμιση συναισθήματος κατέδειξε την ικανότητα να 
μεσολαβεί στη σύνδεση μεταξύ διάστασης αποφυγής και εργασιακού αποτελέσματος 
[από σημαντικό  (γ01 = 0.01, SE = 0.007 p < .05) έως μη - σημαντικό ( γ01 = 0.01, 
SE = 0.008 p > .05) όταν η ρύθμιση συναισθήματος συμπεριλήφθηκε]. 
Τέλος, προκειμένου να εξεταστούν τα πιθανά αποτελέσματα των διαστάσεων 
διαπροσωπικών σχέσεων δεσμού των υφισταμένων στις επιδράσεις των 
διαπροσωπικών σχέσεων δεσμού των διευθυντών επαναλάβαμε τις αναλύσεις που 
παρουσιάζονται στον πίνακα 9 περιλαμβάνοντας τώρα και των υφισταμένων και των 
προϊσταμένων τη διάσταση αποφυγής και άγχους στα αντίστοιχα επίπεδα. Τα 
αποτελέσματα των αναλύσεων δεν αποκάλυψαν στοιχεία για την αλληλεπίδραση 
μεταξύ διαστάσεων διαπροσωπικών σχημάτων δεσμού προϊσταμένων και 
υφισταμένων. 
Θα πρέπει να αναφερθεί ωστόσο ότι για τις αναλύσεις που αφορούν στην 
πολυεπίπεδη επεξεργασία, τα αποτελέσματα που προέκυψαν αποτελούν προϊόν 
συνεργατικής ερευνητικής δουλειάς, ως άθροισμα δύο διαφορετικών αλλά 
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 Πίνακας 9 
Σχέσεις μεταξύ διαχείρισης συναισθήματος, διαστάσεων διαπροσωπικών σχέσεων δεσμού των προϊσταμένων και  των εργασιακών αποτελεσμάτων  των 
υφισταμένων. 
 






 Βήμα 1 Βήμα 2 Βήμα 1 Βήμα 2 Βήμα 1 Βήμα 2 













































  *  p ≤ 0,001,   ** 0,001< p ≤ 0,01,      *** 0,01 < p < 0,05 
 
 
Οι συσχετίσεις αυτές στο επίπεδο (1) των υφισταμένων παρουσιάζονται για λόγους συνέπειας με άλλες μελέτες. Θα πρέπει να σημειωθεί ότι 
αυτές οι συσχετίσεις συμπλέκουν τη διακύμανση στο επίπεδο του ατόμου (δηλαδή για τον κάθε εκπαιδευτικό) και στο επίπεδο της ομάδας 
εκπαιδευτικών, και γι’ αυτό το λόγο παρέχουν πιθανά μη ακριβείς περιγραφές των σχέσεων στο επίπεδο των υφισταμένων. 
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 Για τη διαπίστωση της σχέσης των δύο διαστάσεων τύπου δεσμού των διευθυντών με 
την εργασιακή ικανοποίηση και το συναίσθημα στην εργασία των υφιστάμενων τους 
εκπαιδευτικών, διενεργήθηκε μία σειρά από πολυεπίπεδες αναλύσεις. Στο πρώτο επίπεδο 
εξετάστηκαν ως εξαρτημένες μεταβλητές η ικανοποίηση από την εργασία και το συναίσθημα 
των υφισταμένων, σε συνάρτηση με τον τύπο δεσμού του προϊσταμένου. Στο δεύτερο επίπεδο 
συμπεριλήφθηκε και η ρύθμιση συναισθήματος των Διευθυντών. Όπως προκύπτει από τον 
παραπάνω πίνακα (9), επιβεβαιώνοντας και την υπόθεση της εργασίας, ο ασφαλής τύπος δεσμού 
των διευθυντών σχετίζεται θετικά με το θετικό συναίσθημα και κυρίως με την επαγγελματική 
ικανοποίηση των υφισταμένων, ενώ οι διευθυντές με διάσταση αποφυγής, αλλά και άγχους - 
εμμονής, σχετίζονται με πολύ χαμηλότερο θετικό συναίσθημα και επαγγελματική ικανοποίηση 
των εκπαιδευτικών. Ωστόσο, όταν στη συνέχεια γίνεται έλεγχος με μεσολαβούσα τη μεταβλητή 
της ρύθμισης συναισθήματος των διευθυντών να παρεμβαίνει ως πιθανός παράγοντας στη 
σύνδεση μεταξύ διαστάσεων δεσμού και εργασιακών εκφάνσεων, το αποτέλεσμα καταδεικνύει 
ότι η ρύθμιση συναισθήματος αποτελεί ένα πρωτεύον χαρακτηριστικό της σχέσης μεταξύ ηγέτη 
και υφισταμένων. Συγκεκριμένα, προκύπτει ότι οι ικανότητες ρύθμισης συναισθήματος των 
διευθυντών σχετίζονται θετικά και σε σημαντικό στατιστικά επίπεδο με το θετικό συναίσθημα 
και την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών και αρνητικά με το αρνητικό 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ - ΣΥΖΗΤΗΣΗ 
 
Η παρούσα έρευνα αποτελεί μία από τις πρώτες μελέτες διεθνώς που εξετάζουν την 
επίδραση των διαπροσωπικών σχημάτων δεσμού των ηγετών στο συναίσθημα των υφισταμένων 
και επιδιώκει να ελέγξει τη σχέση που προκύπτει ανάμεσα στα διαπροσωπικά σχήματα δεσμού 
και τη συναισθηματική νοημοσύνη διευθυντών σχολικών μονάδων και εκπαιδευτικών με το 
συναίσθημα και την εμπειρία στην εργασία τους. Η ηγεσία προσεγγίζεται ως μία διαδικασία 
επιρροής των υφισταμένων μέσω συναισθηματικών και επικοινωνιακών δεξιοτήτων (Avolio et 
al., 2009; Bono, Foldes, Vinson & Muros, 2007), και ως εκ τούτου εξετάζεται ταυτόχρονα η 
επίδραση στο ίδιο το άτομο ως εργαζόμενου, αλλά και η επιρροή που ασκείται στους άλλους 
μέσω των εργασιακών συναλλαγών.  
Η αρχική ανάλυση των αποτελεσμάτων των δεδομένων των διευθυντών και των 
εκπαιδευτικών αφορά στη συσχέτιση των δύο διαστάσεων των διαπροσωπικών σχημάτων 
δεσμού με την επαγγελματική ικανοποίηση, το συναίσθημα και την ποιότητα των σχέσεων στην 
εργασία, αλλά και την επαγγελματική εξάντληση. 
Πιο συγκεκριμένα, από την έρευνα προκύπτει ότι ο ασφαλής τύπος δεσμού τόσο των 
διευθυντών όσο και των εκπαιδευτικών συσχετίζεται θετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση, 
το θετικό συναίσθημα, τη συνοχή της ομάδας και τη σχέση συναλλαγής, αλλά όχι σε στατιστικά 
σημαντικό επίπεδο. Αυτό επιβεβαιώνει ως ένα βαθμό, λόγω της χαμηλής συσχέτισης, την 
αρχική υπόθεση που είχε τεθεί, η οποία συνάδει και με αποτελέσματα άλλων ερευνών, στις 
οποίες ο ασφαλής τύπος δεσμού φαίνεται να σχετίζεται περισσότερο με τα θετικά παρά με τα 
αρνητικά συναισθήματα, τόσο στις σχέσεις του όσο και ατομικά. Το αποτέλεσμα αυτό έχει να 
κάνει προφανώς με τις στρατηγικές ρύθμισης του συναισθήματος, που χρησιμοποιούν τα άτομα 
που χαρακτηρίζονται από τον ασφαλή τύπο δεσμού, με τις οποίες κατορθώνουν να 
ελαχιστοποιούν το στρες και το άγχος, ενώ ταυτόχρονα χαρακτηρίζονται και από υψηλά επίπεδα 
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αυτοεκτίμησης και προσδοκιών από τον κοινωνικό περίγυρο (Kafetsios, 1994; Kobak & Sceery, 
1988; Simpson, 1990), γεγονός που βοηθά, ώστε τα άτομα αυτά να προσαρμόζονται πιο εύκολα 
και να νιώθουν μεγαλύτερη ασφάλεια. 
Όσον αφορά στη διάσταση αποφυγής, τα αποτελέσματα δεν συμπίπτουν μεταξύ των δύο 
ομάδων, αφού για τους διευθυντές συσχετίζεται αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα και την 
επαγγελματική εξουθένωση απορρίπτοντας και την αρχική υπόθεση, ενώ στην ομάδα των 
εκπαιδευτικών η συγκεκριμένη διάσταση συσχετίζεται θετικά τόσο με το αρνητικό συναίσθημα 
όσο και με την εξάντληση που προέρχεται από την εργασία. Ίσως αυτό να συμβαίνει, διότι οι 
διευθυντές έχουν πιο αυξημένη την ικανότητα ρύθμισης συναισθήματος (Fuendeling, 1998; John 
& Gross, 2004), κατορθώνοντας έτσι να ελέγξουν τα συναισθήματα που βιώνουν με τέτοιο 
τρόπο, ώστε αυτά να μην επιδρούν αρνητικά στη σκέψη και στην κρίση (Salovey et al., 2008) 
θέτοντας ως στόχο τη μείωση των αρνητικών και την αύξηση των θετικών συναισθημάτων 
ταυτόχρονα (Gross, 1999; Mayer & Salovey, 1997). Ειδικά ο απορριπτικός τύπος ακολουθεί 
διαδικασίες απώθησης των αρνητικών συναισθημάτων, έχοντας και μία εξιδανικευμένα θετική 
εικόνα για τον εαυτό, χαρακτηριστικά που ενδεχομένως να βρίσκουν ανταπόκριση στους 
διευθυντές, διότι είναι ιδιαίτερα εκτεθειμένοι και ευάλωτοι και στην προσπάθειά τους να 
ανταποκριθούν στα προβλήματα με πιο δημιουργικές λύσεις, όντας φυσιογνωμίες ηγετικές, να 
«προκαλούν» το θετικό συναίσθημα (Isen et al., 1984, 1987). Γενικότερα ωστόσο, ο τύπος 
αποφυγής σχετίζεται με αρνητικά μοντέλα για τον εαυτό ή τους άλλους και έχει την τάση να 
καταπιέζει τα συναισθήματά του (Dozier & Kobak, 1992), όπως φαίνεται να ισχύει για τους 
εκπαιδευτικούς. Σ’ αυτή την περίπτωση, ασφαλώς, θα πρέπει να προσμετρηθούν και εξωγενείς 
παράγοντες, που μπορεί να θεωρούνται τυχόν οικογενειακά προβλήματα, τα οποία μπορεί να 
μην αφορούν άμεσα την εργασία, αλλά σίγουρα την επηρεάζουν, όπως επίσης και το γεγονός ότι 
το θετικό ή αρνητικό συναίσθημα με το οποίο οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν την εργασία τους 
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αναδύεται από τις προσδοκίες των ίδιων, την ψυχοσύνθεσή τους, αλλά  και από τις απαιτήσεις 
της εργασίας τους (Brief & Robinson, 1988)..  
Αλλά και στη διάσταση άγχους - εμμονής, τα αποτελέσματα που προκύπτουν διαφέρουν 
ανάμεσα στις δύο ομάδες. Συγκεκριμένα, όσον αφορά στους διευθυντές, η συγκεκριμένη 
διάσταση συσχετίζεται θετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση, τη συνοχή της ομάδας και τη 
σχέση συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένων, και αρνητικά με το αρνητικό 
συναίσθημα και την επαγγελματική εξουθένωση. Το αποτέλεσμα αυτό έρχεται να ανατρέψει τα 
χαρακτηριστικά που αποδίδονται στον ανασφαλή και έμμονο τύπο δεσμού, τα οποία συνδέονται 
με αυξημένο άγχος, δυσλειτουργική ρύθμιση του αρνητικού συναισθήματος, αδύναμη δομή του 
«εγώ» και επιθετικότητα (Kobak & Sceery, 1988). Επιβεβαιώνει ωστόσο αυτά που ειπώθηκαν 
στην προηγούμενη παράγραφο σχετικά με τους διευθυντές και την ικανότητα ρύθμισης του 
συναισθήματός τους, όπως επίσης και την άποψη των Carmerli (2003) και Wong και Law 
(2002), σύμφωνα με την οποία  οι διευθυντές, των οποίων η γενικότερη συμπεριφορά είναι 
θετική απέναντι στους εργαζομένους, έχει ως αποτέλεσμα να νιώθουν οι ίδιοι μεγαλύτερη 
ικανοποίηση στην εργασία τους. Εκ των πραγμάτων, εξάλλου, αναμένεται ότι ο διευθυντής - 
ηγέτης προάγει τις ανθρώπινες σχέσεις και διατηρεί τη συνοχή του προσωπικού ως 
συνεργαζόμενης ομάδας (Hoy & Miskel, 2001; Μαραθεύτης, 1981), έχοντας την ευθύνη της 
μετατροπής του σχολείου σε μία κοινότητα αλληλοεπηρεαζόμενων προσώπων. Ως μια ηγετική 
φυσιογνωμία στη σχολική μονάδα άλλωστε, αποτελεί το κλειδί στη δημιουργία ενός θετικού 
σχολικού κλίματος και πρωτίστως με τη δική του συμπεριφορά και δράση εξασφαλίζει 
συνέπεια, συνέχεια και συνοχή και δημιουργεί ένα θετικό εργασιακό κλίμα, μέσα στο οποίο και 
οι εκπαιδευτικοί θα συνεργάζονται για την επιτυχία των γενικών και ειδικών σκοπών της 
εκπαίδευσης (Κωτσίκης, 1998). Από την άλλη πλευρά όμως, για τους εκπαιδευτικούς τα 
αποτελέσματα είναι διαφορετικά. Η διάσταση άγχους - εμμονής συσχετίζεται σ’ αυτή την 
περίπτωση θετικά με το αρνητικό συναίσθημα και με την επαγγελματική εξουθένωση, αλλά και 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 151 
με την επαγγελματική ικανοποίηση και τη συνοχή, και αρνητικά με τη σχέση συναλλαγής 
μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένων και με το θετικό συναίσθημα. Τα αποτελέσματα αυτά 
προφανώς επηρεάζονται και προκύπτουν από τα χαρακτηριστικά που παρουσιάζουν οι τύποι 
δεσμού άγχους και εμμονής. Τα άτομα που ανήκουν σ’ αυτή την ομάδα, χαρακτηρίζονται από 
υψηλότερα επίπεδα μοναξιάς, άγχους και ψυχολογικής καταπόνησης (Feeney, 1995; Kobak, 
Shaver & Gamble, 1992), αλλά και χαμηλότερα επίπεδα ψυχικής ανθεκτικότητας και 
ικανοποίησης από την κοινωνική στήριξη. Επίσης, φαίνεται να ακολουθούν στρατηγικές υπερ - 
δραστηριοποίησης των αρνητικών συναισθημάτων (Dozier & Kobak, 1992) και αυτή η 
διαδικασία της συνεχούς εστίασης σε αυτά, σε συνδυασμό και με την αίσθηση απειλής που 
νιώθουν πλέον οι εκπαιδευτικοί, δεν επιτρέπουν τη δραστηριοποίηση του θετικού 
συναισθήματος και το «άνοιγμα», ενώ ο συνεχής έλεγχος και η καταπίεση των συναισθημάτων, 
ο περιορισμός ουσιαστικά συναισθήματος και αυθορμητισμού, ίσως να είναι και η αιτία που οι 
εργαζόμενοι με αυτόν τον τύπο δεσμού δεν βιώνουν θετικά και τη σχέση συναλλαγής που έχουν 
με τον προϊστάμενό τους. Η ύπαρξη αυτής της αρνητικής επίδρασης ωστόσο υποδηλώνει και 
την έλλειψη στενής σχέσης του ηγέτη με τους υφισταμένους. Ίσως σ’ αυτό το σημείο, θα πρέπει 
να συνεκτιμηθούν και αποτελέσματα πρόσφατης έρευνας (Kafetsios et al., 2011), σύμφωνα με 
την οποία οι εκπαιδευτικοί που είχαν προϊσταμένους, οι οποίοι μπορούσαν και αναγνώριζαν τα 
συναισθήματα των άλλων, είχαν υφισταμένους που παρουσίαζαν σημάδια αποπροσωποποίησης 
και συναισθηματικής κατάπτωσης. Γενικότερα, οι εκπαιδευτικοί βιώνουν πλέον τις 
διαπροσωπικές ή άλλες καταστάσεις ως περισσότερο αγχογόνες και όταν αυτή η 
συναισθηματική καταστολή γίνεται χρόνια κατάσταση, μπορεί να βλάψει τη σκέψη, να 
παρακωλύσει τη διανοητική επίδοση και να δημιουργήσει προβλήματα στην ομαλή κοινωνική 
αλληλεπίδραση (Cross & Robert, 1997). Επιπλέον, η αρνητική εικόνα που έχουν για τον εαυτό 
ταυτόχρονα με τη θετικότερη εικόνα που διαμορφώνουν για τους άλλους, καθιστά αυτούς τους 
ανθρώπους με τύπο άγχους - εμμονής υποχωρητικούς και εύκολους σε εκμετάλλευση 
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συναισθηματικά και ίσως γι' αυτό «υποχρεώνουν» τον εαυτό τους να νιώθει ικανοποίηση από 
την εργασία και από το πλαίσιο της ομάδας, με την οποία συνεργάζονται, ενώ ταυτόχρονα τα 
συναισθήματα που βιώνουν στην εργασία είναι κυρίως αρνητικά παρά θετικά. Τα 
διαφοροποιημένα αυτά αποτελέσματα μεταξύ διευθυντών και εκπαιδευτικών οφείλονται 
ενδεχομένως σε διαφορετικές εφαρμογές της συναισθηματικής νοημοσύνης σε ενδοπροσωπικές 
και διαπροσωπικές διαδικασίες και αποτελέσματα ή στη λειτουργία του συγκεκριμένου 
περιβάλλοντος, όπου εξετάστηκε η σχέση. Τέλος, οι κύριες πηγές της δυσαρέσκειας των 
εκπαιδευτικών πιθανόν να είναι εξωγενείς και εξωτερικά ελεγχόμενες και να εντοπίζονται στις 
οικονομικές απολαβές και τις προοπτικές εξέλιξης και προσωπικής ανάπτυξης, που συνδέονται 
με το επάγγελμά τους (McDonald, 1999; Tye O’ Brien, 2002).  
Ερμηνεύοντας, στη συνέχεια, τα αποτελέσματα από τις συσχετίσεις που προέκυψαν με 
τις ικανότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης, προκύπτει ότι τόσο στην περίπτωση των 
διευθυντών όσο και των εκπαιδευτικών, η χρήση και η ρύθμιση συναισθήματος συσχετίζονται 
θετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση και το θετικό συναίσθημα και αρνητικά με την 
επαγγελματική εξουθένωση, ενώ και για τις δύο ομάδες, και για τις τέσσερις πτυχές της 
συναισθηματικής νοημοσύνης, δηλαδή την αντίληψη ίδιων συναισθημάτων, την κατανόηση των 
συναισθημάτων των άλλων, τη χρήση και ρύθμιση του συναισθήματος, προκύπτουν συσχετίσεις 
θετικές με τη συνοχή της ομάδας και τη σχέση συναλλαγής μεταξύ προϊσταμένου και 
υφισταμένων και αρνητικές με το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία. Όλα αυτά 
επιβεβαιώνονται από την άποψη των Wong και Law (2002), οι οποίοι υποστηρίζουν ότι οι 
εργαζόμενοι με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη είναι αυτοί που μπορούν να 
αλληλεπιδράσουν με τους άλλους και να διαχειριστούν το συναίσθημά τους με τον πιο 
αποτελεσματικό τρόπο. Νιώθουν μικρότερη εργασιακή ανασφάλεια (Jordan et al., 2002), 
δείχνουν μεγαλύτερη προσαρμοστικότητα σε αγχογόνες καταστάσεις και έχουν καλύτερες 
στρατηγικές αντιμετώπισής τους (Bar - On et al., 2000). Επίσης, το αποτέλεσμα επιβεβαιώνεται 
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και από την άποψη του Salovey και των συνεργατών του (2008), οι οποίοι υποστηρίζουν ότι η 
ενσωμάτωση του συναισθήματος στη λογική βοηθά την προσαρμοστικότητα και τη θετική 
διάθεση. Πιο συγκεκριμένα για τους διευθυντές, φαίνεται ότι είναι πιο ικανοί στην ηγεσία και 
στην απόδοση των ομάδων, γεγονός στο οποίο συνηγορεί και ο Rice (1999), και διοικούν πιο 
αποτελεσματικά, όπως προκύπτει και από άλλες έρευνες (Cooper & Sawaf, 1997; Higgs & 
Rowland, 2002; Palmer et al., 2000; Prati et al., 2003). Υπ’ αυτές τις συνθήκες, ένας 
συναισθηματικά έξυπνος άνθρωπος μπορεί να γίνει ένας καλός ηγέτης (Vakola, Tsaousis & 
Nikolaou, 2003), αφού οι ικανότητες που προαναφέρθηκαν διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο 
στην ποιότητα και την αποτελεσματικότητα των κοινωνικών σχέσεων με άλλα άτομα,  
κατορθώνοντας να συσπειρώσει την ομάδα και να δραστηριοποιήσει τους συνεργάτες του και 
όσους βρίσκονται γύρω του για την υλοποίηση ενός κοινού οράματος ή στόχου (Μπουραντάς, 
2007; Μπρίνια, 2008). Επιπλέον, οι συναισθηματικές καταστάσεις και οι πράξεις των ηγετών 
επηρεάζουν τα συναισθήματα και κατ’ επέκταση την απόδοση των ατόμων που διοικούν. Οι 
Cooper και Sawaf (1997) υποστηρίζουν πως οι εργαζόμενοι και οι εκπαιδευτικοί που 
αντιλαμβάνονται, ρυθμίζουν το συναίσθημά τους και αναπτύσσουν ενσυναίσθηση, 
αντιλαμβάνονται δηλαδή τα συναισθήματα των άλλων, έχουν υψηλότερους δείκτες 
επαγγελματικής ικανοποίησης και μεγαλύτερης απόδοσης, ευρήματα στα οποία οδηγείται και 
μικρότερη έρευνα βασισμένη σε ελληνικά δεδομένα (Κάντας, 2001). Οι Wong & Law (2000) 
όχι μόνο συμφωνούν με την παραπάνω άποψη, αλλά επισημαίνουν επιπρόσθετα ότι η ικανότητα 
αντίληψης και ρύθμισης συναισθημάτων είναι ικανή να βελτιώσει  τις σχέσεις των 
προϊσταμένων με τους υφισταμένους τους. Αν λοιπόν θεωρηθεί ότι η επαγγελματική 
ικανοποίηση συμβάλλει στην επιτυχία στο χώρο της εργασίας (Grewal & Salovey, 2005), 
γίνεται εύκολα αντιληπτό το μέγεθος της σημαντικότητας που έχει η αντίληψη, η διαχείριση και 
η ρύθμιση του συναισθήματος στο χώρο αυτό, γιατί δίνει τη δυνατότητα στο άτομο να 
αντιλαμβάνεται καλύτερα τον ψυχικό του κόσμο, να προσαρμόζεται ευκολότερα στις 
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καταστάσεις (Fuendeling, 1998; John & Gross, 2004) και να ελέγχει τα συναισθήματα που 
βιώνει με τέτοιο τρόπο, ώστε αυτά να μην επιδρούν αρνητικά στη σκέψη και στην κρίση 
(Salovey et al., 2008) θέτοντας ως στόχο τη μείωση των αρνητικών και την αύξηση των θετικών 
συναισθημάτων ταυτόχρονα (Gross, 1999; Mayer & Salovey, 1997), κάτι που αποτυπώνεται στα 
αποτελέσματα που προέκυψαν για τους διευθυντές. Όπως αναδεικνύεται από τα παραπάνω, το 
συναίσθημα κατέχει βασικό ρόλο, καθώς μεταβάλλει τη διάθεση του ατόμου και αποτελεί 
ρυθμιστικό παράγοντα των διαπροσωπικών σχέσεων (Ryff & Singer, 2001) και γι’ αυτό 
μπορεί να αποτελέσει τον κρίκο μεταξύ εργασίας και συμπεριφοράς του ατόμου (Fischer, 
2000). Η ρύθμιση του συναισθήματος άλλωστε, είναι μια κεντρική λειτουργία άμεσα 
συνυφασμένη με τους τύπους δεσμού αποτελώντας ένα σταθερό χαρακτηριστικό της οργάνωσης 
τους στους ενήλικες, καθώς οι στρατηγικές ρύθμισης και ο έλεγχος του συναισθήματος 
αποτελούν γνώρισμα της προσωπικότητας και πηγάζουν από τον τύπο δεσμού του ατόμου 
(Fuendeling, 1998). 
Η ανάλυση του μοντέλου γραμμικής παλινδρόμησης σε δύο βήματα, στη συνέχεια, 
εξετάζει αν και κατά πόσο μεσολαβεί ο τύπος δεσμού και οι ικανότητες της συναισθηματικής 
νοημοσύνης στις εργασιακές εμπειρίες και στο συναίσθημα των διευθυντών και των 
εκπαιδευτικών, σε σχέση με την ικανοποίηση από την εργασία, τη συναισθηματική εξάντληση, 
τη συνοχή της ομάδας και τη συναλλαγή που υπάρχει μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένων. 
Συγκρίνοντας τα αποτελέσματα που προέκυψαν ανάμεσα στις δύο ομάδες, σε πρώτη φάση 
περιλαμβάνοντας μόνο τις δύο διαστάσεις των τύπων δεσμού, προκύπτει ότι μόνο η διάσταση 
αποφυγής αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα, τόσο για τους διευθυντές, όσο και για τους 
εκπαιδευτικούς. 
Όταν ωστόσο στη δεύτερη φάση ελέγχονται μαζί και οι τέσσερις πτυχές της 
συναισθηματικής νοημοσύνης, αυτές καλύπτουν την επίδραση των διαπροσωπικών σχημάτων 
δεσμού επάνω στους δείκτες εργασιακής εμπειρίας, όχι όμως επηρεάζοντας κατά τον ίδιο τρόπο 
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τις μεταβλητές. Στην περίπτωση των διευθυντών, όσο αυξάνεται η διάσταση αποφυγής τόσο 
μειώνεται το αρνητικό συναίσθημα, ενώ για τους εκπαιδευτικούς επενεργεί μειώνοντας το 
θετικό συναίσθημα και αυξάνοντας την επαγγελματική εξουθένωση, επιβεβαιώνοντας με το 
αποτέλεσμα αυτό και τις συσχετίσεις που προηγήθηκαν. Κάτι αντίστοιχο συμβαίνει στη σχέση 
με τη διάσταση άγχους - εμμονής, σύμφωνα με την οποία υπάρχει στους διευθυντές αρνητική 
συσχέτιση με το αρνητικό συναίσθημα και την επαγγελματική εξουθένωση και θετική με τη 
σχέση συναλλαγής προϊσταμένου - υφισταμένου, ενώ στους εκπαιδευτικούς τα αποτελέσματα 
είναι τα αντίθετα.  Όσοι διευθυντές δηλαδή χαρακτηρίζονται από αυτή τη διάσταση 
διαπροσωπικών σχημάτων, έχουν μειωμένα αρνητικά συναισθήματα στην εργασία και 
περιορίζεται η επαγγελματική τους εξουθένωση, ενώ ταυτόχρονα αυξάνει η ποιότητα της 
σχέσης συναλλαγής με τους υφισταμένους, ενώ το αντίθετο συμβαίνει με τους εκπαιδευτικούς. 
Ταυτόχρονα και για τις δύο ομάδες προκύπτουν θετικές συσχετίσεις με την επαγγελματική 
ικανοποίηση και τη συνοχή της ομάδας. Αυτό ίσως δείχνει ότι νιώθουν καλύτερα και πιο κοντά 
συναδελφικά όταν νιώθουν πίεση ή άγχος στην εργασία. Αναφορικά με τις ικανότητες της 
συναισθηματικής νοημοσύνης προκύπτει ότι όσο αυτές αυξάνονται, τόσο περιορίζονται οι 
αρνητικές επαγγελματικές εκφάνσεις και των διευθυντών και των εκπαιδευτικών και 
ενδυναμώνονται οι θετικές εμπειρίες τους στην εργασία, κάτι που επιβεβαιώθηκε και παραπάνω, 
χωρίς ωστόσο να λείπουν μελέτες που αναφέρουν μέτρια (Kafetsios & Loumakou, 2007; Ndu & 
Okikhena, 1983; Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004; Wong, 1989; Κουστέλιος & Κουστέλιου, 
2001) ή ακόμα και αρνητική συσχέτιση ανάμεσα στη συναισθηματική νοημοσύνη και την 
επαγγελματική ικανοποίηση, όπως η περίπτωση της πολύ πρόσφατης έρευνας των Kafetsios, 
Nezlek και Vassiou (2011), η οποία αναπτύχθηκε στον τομέα της εκπαίδευσης και στην οποία 
βρέθηκε ότι ορισμένες από τις δεξιότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης, όπως είναι η 
ρύθμιση του συναισθήματος και η συναισθηματική γνώση του εαυτού των διευθυντών σε 
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σχολεία, είχαν αρνητική σχέση με τη συναισθηματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών των 
αντίστοιχων σχολείων. 
Ίσως η σημαντικότερη παρατήρηση της παρούσας μελέτης αφορά στην πολυεπίπεδη 
ανάλυση των διαστάσεων των τύπων δεσμού των προϊσταμένων με τα εργασιακά αποτελέσματα 
των υφισταμένων. Πιο συγκεκριμένα, ο ασφαλής τύπος δεσμού των διευθυντών φαίνεται να 
σχετίζεται θετικά με το θετικό συναίσθημα και κυρίως με την επαγγελματική ικανοποίηση των 
υφισταμένων, ενώ η διάσταση αποφυγής αλλά και άγχους - εμμονής των προϊσταμένων είναι σε 
σημαντικό βαθμό συσχετιζόμενες με το εργασιακό αποτέλεσμα των υφισταμένων, όπως 
μετρήθηκε από τα χαμηλά επίπεδα επαγγελματικής ικανοποίησης και θετικού συναισθήματος 
των εκπαιδευτικών.  
Επίσης, βρέθηκε ότι οι υψηλότερες συναισθηματικές ικανότητες των διευθυντών 
σχετίζονται με μεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση των εκπαιδευτικών, αποδεικνύοντας έτσι ότι 
η επαγγελματική ικανοποίηση περιλαμβάνει ένα ισχυρό συναισθηματικό συστατικό (Locke, 
1976). Πιο συγκεκριμένα, παρουσιάζεται η ικανότητα ρύθμισης του συναισθήματος να αποτελεί 
ένα πρωτεύον χαρακτηριστικό της σχέσης μεταξύ ηγέτη και υφισταμένων, αφού προκύπτει ότι η 
διαχείριση του συναισθήματος των διευθυντών σχετίζεται θετικά και σε σημαντικό στατιστικά 
επίπεδο με το θετικό συναίσθημα και την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών και 
αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα, αποτέλεσμα που προκύπτει και από αντίστοιχη πρόσφατη 
έρευνα (Kafetsios et al., 2011), στην οποία η υψηλή βαθμολογία στη συναισθηματική 
νοημοσύνη των διευθυντών είχε θετική συσχέτιση με τα αποτελέσματα που αφορούν τη 
συναισθηματική εμπειρία και ικανοποίηση των υφισταμένων από το επάγγελμα. Οι σχολικοί 
διευθυντές, άλλωστε, θεωρούνται κύρια πηγή των θετικών και αρνητικών εργασιακών 
συναισθημάτων των υφισταμένων (Schmidt, 2000), ενώ οι διαδικασίες συναισθηματικής 
μεταδοτικότητας είναι σημαντικές για την επαγγελματική εξουθένωση και γενικότερα για τις 
εργασιακές εκφάνσεις των εκπαιδευτικών (Bakker & Schaufeli, 2000; Kelly & Barsade, 2001). 
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Οι  Glaso and Einarsen (2008) διαπιστώνουν με έρευνά τους ότι οι διευθυντές ρυθμίζουν 
περισσότερο από τους υφιστάμενους τα συναισθήματά τους, αλλά και οι συναισθηματικές 
δεξιότητές τους ως ηγέτες, όπως η αναγνώριση της συναισθηματικής κατάστασης του 
συνομιλητή τους, η έκφραση και η ρύθμιση συναισθημάτων, μπορούν να επηρεάσουν το 
συναίσθημα των υφισταμένων και να προσδώσουν κίνητρα για ώθηση. Λειτουργώντας επίσης 
ως διαχειριστές των συναισθημάτων της ομάδας καταφέρνουν να βελτιώσουν ακόμη και τις 
επιδόσεις και την παραγωγικότητα των υφιστάμενων (Pirola - Merlo et al., 2002) και να 
συντηρήσουν το θετικό συναίσθημα της ομάδας βελτιώνοντας και τις μεταξύ τους σχέσεις 
(McColl - Kennedy & Anderson, 2002; Wong & Law, 2000). Διαπιστώνεται τελικά ότι οι δύο 
διαστάσεις που αφορούν τους διευθυντές ασκούν σημαντική επίδραση στην ικανοποίηση, τα 
συναισθήματα και την απόδοση των εκπαιδευτικών στην εργασία τους, κάτι που επιβεβαιώνεται 
και από άλλες έρευνες (Epitropaki & Martin, 2005), συμπεριλαμβάνοντας ωστόσο και τις 
αντιλήψεις των υφισταμένων για τα συναισθηματικά χαρακτηριστικά και τις ικανότητες των 
ηγετών (Dasborough & Ashkanasy, 2002). Κατ’ επέκταση, ανακύπτει το συμπέρασμα ότι η 
ηγεσία ευνοείται σε συναισθηματικό επίπεδο διατηρώντας σε υψηλότερα επίπεδα τις θετικές 
συναισθηματικές εκφράσεις και γίνεται αντιληπτή ως μία διαδικασία κοινωνικής επιρροής 
(Humphrey, 2002; Pirola - Merlo et al., 2002), μέσω της οποίας ένας ηγέτης επηρεάζει τα 
συναισθήματα και τη συμπεριφορά των υφισταμένων άμεσα ή έμμεσα, όπως και άλλα σχετικά 
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Περιορισμοί της έρευνας 
 
Η παρούσα έρευνα παρουσιάζει πρωτογενή δεδομένα και αποτελεί μία από τις πρώτες 
μελέτες διεθνώς που εξετάζουν την επίδραση των διαπροσωπικών σχημάτων δεσμού των 
προϊσταμένων στο συναίσθημα των υφισταμένων. Συμβάλλει δε στην πληρέστερη κατανόηση 
της επίδρασης των συναισθημάτων στις κοινωνικές συναλλαγές παρουσιάζοντας τα ατομικά 
χαρακτηριστικά των τύπων δεσμού και της συναισθηματικής νοημοσύνης και τη 
διαφοροποιημένη λειτουργία τους σε διάφορα επίπεδα ανάλυσης, ενδοατομικά και 
διαπροσωπικά. Συγχρόνως, μπορεί να βρει πρακτικές εφαρμογές στη βελτίωση της διοίκησης, 
δίνοντας έμφαση στις πρακτικές συνέπειες που μπορεί να έχει ο έλεγχος της 
συναισθηματικότητας των ηγετών - σχολικών διευθυντών στην εργασιακή εμπειρία των 
υφισταμένων τους εκπαιδευτικών. 
Ωστόσο, η συγκεκριμένη ερευνητική προσπάθεια παρουσιάζει κάποιους περιορισμούς, 
που θα πρέπει  να αναφερθούν. 
Έναν ενδεχόμενο αρχικό περιορισμό αποτελεί η ανισοκατανομή του δείγματος ως προς 
τον αριθμό των αντρών και των γυναικών, αλλά και γενικότερα το μέγεθος του δείγματος, το 
οποίο παρά το γεγονός ότι είναι μεγάλο, ίσως δεν είναι αντιπροσωπευτικό του πληθυσμού των 
Ελλήνων εκπαιδευτικών. Επίσης, η μελέτη περιλαμβάνει μόνο τους εκπαιδευτικούς που 
εργάζονται στο δημόσιο τομέα και όχι κι εκείνους που ανήκουν στον ιδιωτικό, ενώ η χρήση ενός 
και μόνο επαγγελματικού τομέα, του εκπαιδευτικού, δεν επιτρέπει τη γενίκευση των 
αποτελεσμάτων, αναφορικά με τις επιδράσεις και τις σχέσεις που η έρευνα αυτή ανιχνεύει. 
Επιπλέον, η χρήση ερωτηματολογίων αυτό - αναφοράς, τα οποία εκφράζουν 
υποκειμενικές κρίσεις των συμμετεχόντων στην έρευνα, μπορεί να επηρεάσει τη γενίκευση και 
την αντικειμενικότητα των αποτελεσμάτων, αλλά και η ενδεχόμενη επιφυλακτικότητα ως προς 
τον ειλικρινή τρόπο συμπλήρωσης των ερωτημάτων ενδέχεται να υποκρύπτει μία τάση 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 19:00:32 EET - 137.108.70.7
 159 
ωραιοποίησης των απαντήσεων. Επιπρόσθετα, η διαδικασία επιλογής του δείγματος με τη 
μέθοδο της χιονοστιβάδας είναι πιθανό να έχει συμπεριλάβει άτομα, που μοιράζονται κοινά 
χαρακτηριστικά αναφορικά με τη στάση και τον τρόπο λειτουργίας στην ομάδα και στον 
οργανισμό, ή να παρουσιάζουν ομοιογένεια σε χαρακτηριστικά κουλτούρας και στάσεις, τα 
οποία επηρεάζουν μονομερώς τον τρόπο συναισθηματικής αντίδρασης. Τέλος, οι αξιολογήσεις 
των ερωτώμενων αφορούσαν συγκεκριμένη χρονική στιγμή, ενώ η συλλογή πληροφοριών σε 




Κατευθύνσεις για μελλοντική έρευνα 
 
Τα ευρήματα της παρούσας έρευνας προτείνουν κατευθύνσεις για περαιτέρω διερεύνηση 
και για επιπρόσθετα μελλοντικά ερευνητικά ερωτήματα.  
Προέκταση της παρούσας μελέτης θα μπορούσε να περιλαμβάνει μεγαλύτερη ποικιλία 
εργαζομένων από διάφορους επαγγελματικούς τομείς και σε διαχρονικό επίπεδο, εξετάζοντας 
τις μεταβλητές σε διαφορετικές χρονικές στιγμές και συγκυρίες. Επίσης, θα μπορούσαν να 
μελετηθούν επισταμένα και άλλα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, αλλά και να 
διερευνηθούν εκτενέστερα όλες οι μεταβλητές που συμμετείχαν στην παρούσα μελέτη, καθώς η 
έκτασή της είναι περιορισμένη. Τέλος, μελλοντικά ερευνητικά ερωτήματα θα μπορούσαν να 
διατυπωθούν με απώτερο στόχο τη δυνατότητα αλλαγής και βελτίωσης του εκπαιδευτικού 
εργασιακού χώρου εξετάζοντας μεταβλητές που θα έχουν να κάνουν περισσότερο με τα 
χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, ενώ το εργασιακό στρες και η επαγγελματική εξουθένωση 
θα πρέπει να απασχολήσουν σοβαρά και τις δομές λήψης αποφάσεων. 
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Είναι σημαντικό να γίνει αντιληπτό ότι η εργασιακή εμπειρία αποτελεί μια δυναμική 
πηγή ευτυχίας ή δυστυχίας για το άτομο. Επικεντρώνοντας στο σημαντικό ρόλο του 
συναισθήματος στην εργασία γενικότερα και στην ηγεσία ειδικότερα, η οποία εμφανίζεται ως 
μία εξαιρετικά συναισθηματική διαδικασία, η παρούσα έρευνα επιδιώκει να επηρεάσει τον 
τρόπο αντίληψης των επαγγελματικών βιωμάτων και να συνεισφέρει στην καλύτερη κατανόηση 
της αλληλεπίδρασης αυτής που προκύπτει μεταξύ ηγετών και υφισταμένων και στη βελτίωση 
των εργασιακών τους εμπειριών. 
Εν κατακλείδι, αξίζει να σημειωθεί ότι η επαγγελματική ικανοποίηση του εκπαιδευτικού 
αναφέρεται στη συναισθηματική σχέση του με το διδακτικό του ρόλο και αναδύεται μέσα από 
τη διάκριση της σχέσης ανάμεσα στο τι θέλει κάποιος από το επάγγελμά του και στο τι 
αντιλαμβάνεται ότι αυτό του προσφέρει. Γενικότερα, ένα μεγάλο μέρος της έρευνας στην 
οργανωτική και βιομηχανική ψυχολογία κινείται σε θέματα που έχουν άμεσες εφαρμογές στο 
χώρο της εργασίας, κυρίως όμως σε θέματα που προσελκύουν το ενδιαφέρον του εργοδοτικού 
χώρου, χωρίς να έχουν άμεσο αντίκρισμα και στον εργαζόμενο και μη λαμβάνοντας υπ’ όψιν ότι 
η εξωγενής ικανοποίηση, που έχει σχέση με το περιέχον πλαίσιο της εργασίας, αφορά θέματα 
σχετικά με τις συνθήκες εργασίας, τα ωράρια, τις αμοιβές και παροχές, την ασφάλεια, τη 
διατήρηση της εργασίας, τη μορφή διοίκησης και εποπτείας από τον προϊστάμενο. Οι νέες 
συνθήκες που αρχίζουν να επικρατούν στο χώρο της απασχόλησης, από την οικονομική κυρίως 
σκοπιά, η αύξηση της ανεργίας και η οικονομική ύφεση, δεν αφήνουν περιθώρια για 
«πολυτελείς» θεωρητικές ενασχολήσεις. Το κύριο μέλημα πλέον του εργαζόμενου είναι αρχικά 
να βρει εργασία και στη συνέχεια να την κρατήσει, προκειμένου να εξασφαλίσει τα προς το ζην. 
Για τους περισσότερους, η επαγγελματική ικανοποίηση φτάνει να είναι αυτό και μόνο το 
γεγονός ότι απασχολούνται επαγγελματικά. Παράλληλα, η ύπαρξη πλεονάζοντος εργατικού 
δυναμικού οδηγεί τους εργοδότες σε αδιαφορία, όσον αφορά την ικανοποίηση ή τη ψυχική υγεία 
των εργαζομένων. Παρατηρείται λοιπόν μια μετατόπιση του προβλήματος της επαγγελματικής 
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ικανοποίησης από το παραγωγικό εργατικό δυναμικό, τους εργάτες παραγωγής, στα στελέχη 
διοίκησης και σχεδιασμού. Το τελικό αποτέλεσμα είναι ότι το θέμα της επαγγελματικής 
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ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ  ΘΕΣΣΑΛΙΑΣ 
Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών 





Αγαπητοί και αγαπητές συνάδελφοι, 
  Θα θέλαμε να σας ευχαριστήσουμε εκ των προτέρων για την συνεργασία σε αυτήν την 
έρευνα.  
  Στόχος της είναι να διερευνηθεί ο τρόπος με τον οποίο γίνεται αντιληπτή η εργασιακή 
εμπειρία και να εξεταστεί το πώς αισθάνονται οι εκπαιδευτικοί στο χώρο εργασίας τους.  
Πρόκειται για ένα πεδίο που χρήζει επιστημονικής μελέτης, καθώς μπορεί να συμβάλλει στην 
καλύτερη κατανόηση πλευρών της εργασίας, που σχετίζονται  με την ευεξία και την 
ικανοποίηση του εργαζομένου, αλλά και με τους τύπους δεσμού που αναπτύσσονται μέσα σε 
αυτήν.          
Αναφορικά με την συμπλήρωση αυτού του ερωτηματολογίου, θα θέλαμε να τονίσουμε 
τα παρακάτω: Δεν  υπάρχουν  σωστές  ή  λάθος  απαντήσεις. Μας  ενδιαφέρει  η  προσωπική  
σας  άποψη.  
Οι απαντήσεις είναι απολύτως εμπιστευτικές και η ταυτότητά των συμμετεχόντων θα 
παραμείνει ανώνυμη. Δεν θα σας ζητηθεί να συμπληρώσετε κανένα στοιχείο από το οποίο θα 
προκύπτει η ταυτότητά σας, ούτε θα συμπληρωθεί τέτοιο στοιχείο αργότερα. 
Ο χρόνος  συμπλήρωσης  του  ερωτηματολογίου  δεν  υπερβαίνει  τα  20  λεπτά  της  
ώρας. 
Τα αποτελέσματα της έρευνας θα είναι διαθέσιμα και θα σας κοινοποιηθούν μετά την 
επεξεργασία και ολοκλήρωσή της. 
          Αν έχετε οποιαδήποτε απορία σχετικά με την έρευνα,  μπορείτε  να  απευθυνθείτε στις 
ηλεκτρονικές διευθύνσεις: marathan@uth.gr και nadimou@pre.uth.gr . 
 Ευχαριστούμε και πάλι για την πολύτιμη βοήθεια και την απαραίτητη συμβολή σας στην 




                                                                                                             Οι ερευνήτριες                            
 
Αθανασιάδου Μαρία, ΠΕ 70 
                                                                                                  Δήμου Ναυσικά, ΠΕ 02 
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Κωδικός ερωτηματολογίου      
 
 
Α. ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
 
Α. ΦΥΛΟ:       Άνδρας              
                          Γυναίκα         
 
Β.  ΗΛΙΚΙΑ:   _____  
 
Γ.  ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ  ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ: 
Άγαμος/η     Έγγαμος/η     Διαζευγμένος/η     Χήρος/α  
 
Αριθμός  παιδιών: …...  
 
Δ. ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΕΣ  ΣΠΟΥΔΕΣ: 
1. Παιδαγωγική Ακαδημία       
2.Παιδαγωγικό Τμήμα ΑΕΙ      
3. Τριτοβάθμια Τεχνολογική Εκπαίδευση/ΣΕΛΕΤΕ     
4. Τριτοβάθμια Πανεπιστημιακή Εκπαίδευση      
 
ΣΤ.   ΧΡΟΝΟΣ  ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑΣ: _____ Έτη 
 
        Ζ.  ΤΥΠΟΣ  ΜΟΝΑΔΑΣ  ΠΟΥ  ΥΠΗΡΕΤΕΙΤΕ  ΤΩΡΑ:  
1.Δημοτικό     
2.Γυμνάσιο   
3.Λύκειο      
4.Ειδικό Σχολείο      
 
 
Η. ΚΑΤΕΧΕΤΕ ΔΙΕΥΘΥΝΤΙΚΗ ΘΕΣΗ;            Ναι      
                  Όχι      
 
Θ.  ΜΕΓΕΘΟΣ ΜΟΝΑΔΑΣ: ....................(αριθμός εκπαιδευτικών)                                                                       
 
           Ι.   ΠΕΡΙΟΧΗ ΣΧΟΛΕΙΟΥ: 
           1. Αστική                   2. Ημιαστική           3. Αγροτική        
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I. ΓΙΑ ΤΗ ΔΟΥΛΕΙΑ ΣΑΣ 
 
Oι παρακάτω προτάσεις αφορούν την ικανοποίησή σας από την εργασία σας. Παρακαλούμε 
κυκλώστε τον ανάλογο αριθμό σύμφωνα με την παρακάτω κλίμακα: 
 















1. Η δουλειά μου είναι 
ενδιαφέρουσα.                 1 2 3 4 5 
2. Αισθάνομαι πολύ ικανοποιημένος 
    από την τωρινή δουλειά μου.                                1 2 3 4 5 
3.Φαίνεται πως οι φίλοι μου 
θεωρούν πιο ενδιαφέρουσες τις 
δουλειές τους.                         
1 2 3 4 5 
4. Αν ξεκινούσα πάλι από την αρχή, 
θα επέλεγα την ίδια δουλειά.                           1 2 3 4 5 
5. Συχνά βαριέμαι στη δουλειά μου.                     1 2 3 4 5 
6.Όταν τελειώνω από τη δουλειά 
μου, αισθάνομαι πως έχω κάνει 
κάτι αξιοσημείωτο 
1 2 3 4 5 
7.Είμαι δυσαρεστημένος από τη 
δουλειά μου.                            1 2 3 4 5 
8. Αισθάνομαι ασφάλεια στη 
δουλειά μου 1 2 3 4 5 
9. Είμαι ικανοποιημένος από την  
    κοινωνική επαφή που έχω μέσω 
της δουλειάς μου 
1 2 3 4 5 
10. Οι συνθήκες εργασίας είναι 
    ικανοποιητικές.                               
1 2 3 4 5 
11. Νομίζω πως η κάθε μέρα δουλειάς 
δεν τελειώνει ποτέ.                          1 2 3 4 5 
12. Τις περισσότερες μέρες είμαι 
     ενθουσιασμένος με τη δουλειά   
μου.   
1 2 3 4 5 
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II. ΚΛΙΜΑΚΑ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΩΝ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 
 
Παρακαλούμε κυκλώστε τον αριθμό που εκφράζει πώς αισθανθήκατε στην ΕΡΓΑΣΙΑ ΣΑΣ την 
ΠΡΟΗΓΟΥΜΕΝΗ ΒΔΟΜΑΔΑ σύμφωνα με την παρακάτω κλίμακα: 
 
 
                                   Καθόλου     Λίγο       Μέτρια       Αρκετά        Πολύ.       
1. Δραστήριος 1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5   
2. Συνεπαρμένος 1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5   
3. Νευρικός    1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5                   
4. Ενθουσιασμένος   1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5           
5. Χαλαρός    1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5                     
6. Φοβισμένος    1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5               
7. Χαρούμενος   1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5              
8. Λυπημένος    1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5                
9. Περιφρονητικός   1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5        
10. Γεμάτος ενέργεια   1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5     
11. Εχθρικός    1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5 
12. Ήρεμος    1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5         
13. Εκνευρισμένος   1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5          
14. Νυσταγμένος   1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5             
15. Γαλήνιος 1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5                    
16. Αδρανής    1……...….. 2…..…...... 3…..…...... 4…….….... 5                       





Οι παρακάτω ερωτήσεις αφορούν το πώς διαχειρίζεστε τα συναισθήματά σας γενικά. Σημειώστε 
με ένα κύκλο τον βαθμό που κάθε πρόταση εκφράζει το πώς αισθάνεστε. 
 
  
Διαφωνώ                            
Συμφωνώ 
απόλυτα                               απόλυτα 
1. Τις περισσότερες φορές καταλαβαίνω (έχω 
μια καλή αίσθηση) γιατί διακατέχομαι από 





2. Πάντα μπορώ να καταλάβω πως αισθάνονται 
οι φίλοι μου με βάση την συμπεριφορά τους. 
  
1...….2…....3…....4…....5…....6…....7 
3. Πάντα θέτω στόχους για τον εαυτό μου και 
μετά βάζω τα δυνατά μου για να τους πετύχω. 
  
1...….2…....3…....4…....5…....6…....7 
4. Μπορώ με την λογική να ελέγξω τον θυμό 
μου και να αντεπεξέλθω στις δυσκολίες. 
  
1...….2…....3…....4…....5…....6…....7 




6. Είμαι καλός παρατηρητής των 
συναισθημάτων των άλλων. 
  
1...….2…....3…....4…....5…....6…....7 
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7. Πάντα ‘λέω στον εαυτό μου’ ότι είμαι ένα 
άξιο και ικανό άτομο. 
  
1...….2…....3…....4…....5…....6…....7 








10. Είμαι ευαίσθητος στα συναισθήματα και στην 




11. Είμαι ένα άτομο με ισχυρά κίνητρα.   
1...….2…....3…....4…....5…....6…....7 




13. Πάντα γνωρίζω αν είμαι χαρούμενος ή όχι.   
1...….2…....3…....4…....5…....6…....7 
14. Έχω μια καλή κατανόηση των 
συναισθημάτων των ανθρώπων γύρω μου. 
  
1...….2…....3…....4…....5…....6…....7 









ΙΙΙ. ΓΙΑ ΤΗΝ ΟΜΑΔΑ 
Οι παρακάτω προτάσεις αναφέρονται σε ολόκληρη την ομάδα υπαλλήλων, με τους οποίους 
υπηρετείτε μαζί, στην ίδια μονάδα.  Για κάθε πρόταση,  επιλέξτε  την  απάντηση  που  σας  
εκφράζει  περισσότερο. 
 
IV. ΑΝΤΙΛΗΨΗ ΤΩΝ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΩΝ ΓΙΑ ΤΟΝ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟ ΤΟΥΣ 
 
  
1= Διαφωνώ απόλυτα      5= Συμφωνώ μερικώς     
2= Διαφωνώ αρκετά        6= Συμφωνώ αρκετά 
3= Διαφωνώ μερικώς      7= Συμφωνώ απόλυτα 
4= Ούτε διαφωνώ, ούτε συμφωνώ 































































































1. Αισθάνομαι ότι ανήκω σε αυτή την ομάδα. 1 2 3 4 5 6 7 
2. Χαίρομαι που είμαι μέλος αυτής της ομάδας. 1 2 3 4 5 6 7 
3. Θεωρώ τον εαυτό μου  μέλος αυτής της ομάδας. 1 2 3 4 5 6 7 
4. Αυτή η ομάδα είναι μία από τις καλύτερες 
που έχω συναντήσει. 
1 2 3 4 5 6 7 
5. Αισθάνομαι μέλος αυτής της ομάδας. 1 2 3 4 5 6 7 
6. Είμαι ικανοποιημένος που είμαι μέλος αυτής 
της ομάδας. 
1 2 3 4 5 6 7 
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Παρακαλώ απαντήστε στις παρακάτω ερωτήσεις σχετικά με τον προϊστάμενό σας 
 
 

































4. Ανεξάρτητα από το status του προϊσταμένου σου ποιες είναι οι πιθανότητες να σε βοηθήσει με 











5. Ξανά, ανεξάρτητα από το status του, ποιες είναι οι πιθανότητες ο προϊστάμενός σου να εγγυηθεί 











6. Έχω αρκετή εμπιστοσύνη στον προϊστάμενό μου ώστε να τον υπερασπιστώ και να δικαιολογήσω 




























V. ΓΙΑ ΤΙΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΣΑΣ ΓΕΝΙΚΑ 
 
Για κάθε μία από τις τέσσερις παραγράφους βάλε σε ένα κύκλο  τον αριθμό που εκφράζει 




  Μου ταιριάζει 
αρκετά 
 
  Μου ταιριάζει πολύ 
1 2 3 4 5 6 7 
 
 
Α. Είναι εύκολο για μένα να εμπλέκομαι συναισθηματικά με άλλους ανθρώπους. Νιώθω άνετα 
να εξαρτώμαι από αυτούς και εκείνοι να εξαρτώνται από μένα. Δεν ανησυχώ μήπως μείνω 
μόνος/η ή μήπως δεν με αποδεχτούν οι άλλοι. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
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Β. Νιώθω άβολα να πλησιάζω τους άλλους. Θέλω συναισθηματικά στενές σχέσεις, αλλά μου 
είναι δύσκολο να εμπιστευτώ εντελώς τους άλλους ή να εξαρτηθώ από αυτούς. Ανησυχώ μήπως 
πληγωθώ εάν αφήσω τον εαυτό μου να συνδεθεί πολύ στενά με τους άλλους. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Γ. Συναισθηματικά θέλω να συνδέομαι ολοκληρωτικά με τους άλλους, αλλά συχνά διαπιστώνω 
πως οι άλλοι διστάζουν να με πλησιάσουν όσο θα ήθελα. Δεν νοιώθω άνετα χωρίς κοντινές 
σχέσεις αλλά μερικές φορές ανησυχώ μήπως οι άλλοι δεν εκτιμούν την αξία μου όσο εκτιμώ 
εγώ την δική τους. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Δ. Νοιώθω άνετα χωρίς στενές συναισθηματικές σχέσεις. Είναι πολύ σημαντικό για μένα να 
νοιώθω ανεξάρτητος/η και προτιμώ να μην εξαρτώμαι από τους άλλους ή οι άλλοι να 
εξαρτώνται από μένα. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
 
VI. ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΞΟΥΘΕΝΩΣΗ 
   
Παρατίθενται κάποιες προτάσεις σχετικά με το πώς λειτουργείτε και επηρεάζεστε από την 
εργασία σας. Σημειώστε την απάντηση που σας εκφράζει καλύτερα από τις άλλες, έστω και 
κατά προσέγγιση.  
 
 0= Ποτέ, 
1= μερικές φορές το χρόνο ή 
λιγότερο, 
2= μια φορά το μήνα ή λιγότερο, 
3= μερικές φορές το μήνα, 
4= μια φορά την εβδομάδα,                                                              
5= μερικές φορές την εβδομάδα, 
6= κάθε μέρα 










































































































1. Νιώθω συναισθηματικά «στραγγισμένος 
/η» από τη δουλειά μου.   
0 1 2 3 4 5 6 
2. Νοιώθω εξαντλημένος /η στο τέλος της 
εργάσιμης μέρας.    
0 1 2 3 4 5 6 
3. Νοιώθω κουρασμένος /η όταν σηκώνομαι 
το πρωί και πρέπει να αντιμετωπίσω μια 
ακόμη μέρα στη δουλειά. 
0 1 2 3 4 5 6 
4. Ανησυχώ ότι η δουλειά αυτή με 
σκληραίνει συναισθηματικά.    
0 1 2 3 4 5 6 
5. Νοιώθω εξαιρετικά ενεργητικός /ή.    0 1 2 3 4 5 6 
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Στοιχεία και Ειδικά Σθένη για το Καταστασιακό Τεστ Συναισθηματικής Διαχείρισης 
  
Οδηγίες (φόρμα πολλαπλής επιλογής) 
  
Στο τεστ αυτό θα σας δοθούν κάποιες σύντομες λεπτομέρειες σχετικά με μια συναισθηματική 
κατάσταση και θα σας ζητηθεί να επιλέξετε, ανάμεσα σε τέσσερις αποκρίσεις, την πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για τη διαχείριση τόσο των συναισθημάτων που νιώθει το άτομο, όσο 
και των προβλημάτων που αντιμετωπίζει σε εκείνη την κατάσταση. 
  
Παρόλο που πάνω από μία ενέργεια μπορεί να είναι αποδεκτή, σας ζητείται να επιλέξετε ποια 
νομίζετε εσείς ότι θα ήταν η πιο αποτελεσματική απόκριση για εκείνο το άτομο σε εκείνη την 
κατάσταση. 
  
Θυμηθείτε ότι δεν επιλέγετε απαραιτήτως αυτό που εσείς θα κάνατε ή το πιο ευγενικό, αλλά 
επιλέγετε την πιο αποτελεσματική απόκριση για εκείνη την κατάσταση. 
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1. Ο συνάδελφος του Λευτέρη αποτυγχάνει να δώσει εγκαίρως μια σημαντική 
πληροφορία κάνοντας και τον Λευτέρη να καθυστερήσει σε σχέση με το 
πρόγραμμα. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Λευτέρη; 
 (α) Να δουλέψει πιο σκληρά για να αναπληρώσει το κενό. 
 (β) Να θυμώσει με τον συνάδελφο.  
 (γ) Να εξηγήσει στο συνάδελφο το επείγον της κατάστασης.  
 (δ) Να μην στηριχτεί σε εκείνον τον συνάδελφο ξανά.  
 
2. Η Ρία άφησε τη δουλειά της για να αφοσιωθεί πλήρως στη μητρότητα, κάτι 
που της αρέσει, αλλά της λείπει η εταιρεία και η συντροφιά των συναδέλφων 
της. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για την Ρία;   
 (α) Να χαρεί με την πλήρη απασχόλησή της ως μητέρα.  
 (β) Να προσπαθήσει να δει τους παλιούς της συναδέλφους κοινωνικά  
προσκαλώντας τους έξω.  
 (γ) Να συμμετάσχει σε ομάδες παιχνιδιού ή σε κοινωνικές ομάδες για νέες 
μητέρες.  
 (δ) Να δει αν μπορεί να βρει εργασία μερικής απασχόλησης.  
 
3. Ο Πέτρος έχει συγκεκριμένες ικανότητες που δεν έχουν οι συνάδελφοί του και 
νιώθει ότι εξαιτίας αυτού ο φόρτος εργασίας του είναι μεγαλύτερος. Ποια θα 
ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Πέτρο; 
 (α) Να μιλήσει στο αφεντικό του γι’ αυτό.  
 (β) Να αρχίσει να ψάχνει για μια νέα δουλειά.  
 (γ) Να είναι πολύ περήφανος για τις μοναδικές του ικανότητες.  
 (δ) Να μιλήσει στους συναδέλφους του γι’ αυτό.  
 
4. Ο Μάριος δείχνει στην  Μαρίνα, μία καινούρια υπάλληλο, πώς δουλεύει το 
σύστημα. Το αφεντικό του Μάριου περνάει και ανακοινώνει στον Μάριο ότι 
κάνει λάθος σε πολλά σημεία, καθώς έχουν γίνει αλλαγές. Ο Μάριος τα πάει 
καλά με το αφεντικό του και μάλιστα σχετίζονται ιδιαιτέρως μεταξύ τους. 
Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια  για τον Μάριο; 
 (α) Να αστειευτεί στην Μαρίνα, εξηγώντας ότι δεν ήξερε για τις αλλαγές.  
 (β) Να μην ανησυχήσει, και απλά να αγνοήσει την διακοπή.  
 (γ) Να μάθει τις καινούριες αλλαγές.  
 (δ) Να πει στο αφεντικό ότι τέτοιου είδους κριτική ήταν ακατάλληλη.  
 
5. Η Γεωργία και η Κατερίνα μοιράζονταν ένα γραφείο για χρόνια, αλλά η 
Γεωργία βρήκε καινούρια δουλειά και η Κατερίνα έχασε την επαφή μαζί της. 
Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για την Κατερίνα; 
 (α) Απλά να αποδεχτεί ότι έφυγε η Γεωργία και ότι η φιλία τέλειωσε.   
 (β) Να τηλεφωνήσει στην Γεωργία και να της ζητήσει να βγουν για 
φαγητό ή καφέ για να πουν τα νέα τους.  
 (γ) Να επικοινωνήσει με τη Γεωργία και να κανονίσει να τα πουν, αλλά 
και να γίνει επίσης φίλη με την αντικαταστάτριά της.  
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 (δ) Να περάσει λίγο χρόνο γνωρίζοντας τους άλλους στο γραφείο και να 
κάνει νέες φιλίες.  
  
6. Η Μαρίνα έκλεισε ένα ιδιαίτερα περιζήτητο συμβόλαιο (εργολαβία), αλλά 
πρέπει να πάει επιτοπίως με αεροπλάνο. Η Μαρίνα έχει φοβία με τα 
αεροπλάνα. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για την Μαρίνα; 
 (α) Να δει ένα γιατρό γι’ αυτό. 
 (β) Να μην πάει.  
 (γ) Απλά να το ξεπεράσει.   
 (δ) Να βρει εναλλακτικούς τρόπους ταξιδιού.   
 
7. Ο Μανώλης θέλει ακόμα λίγα μόνο χρόνια για να βγει στη σύνταξη, όταν 
ανακαλύπτει ότι η θέση του δεν θα υπάρχει πια, παρόλο που θα έχει ακόμα 
δουλειά με μικρότερο κύρος. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για 
τον Μανώλη; 
 (α) Να αναλογιστεί προσεκτικά τις επιλογές του και να τις συζητήσει με 
την οικογένειά του.  
 (β) Να μιλήσει γι’ αυτό στο αφεντικό του ή στη διοίκηση. 
 (γ) Να αποδεχτεί την κατάσταση, αλλά να νιώθει ακόμα πικραμένος γι’ 
αυτό.  
 (δ) Να παραιτηθεί από εκείνη τη δουλειά.  
 
8. Ο Αλέκος βοηθάει την Τασία, μια υφισταμένη με την οποία δουλεύει 
περιστασιακά, σε ένα δύσκολο έργο. Η Τασία παραπονιέται ότι η δουλειά του 
Αλέκου δεν είναι πολύ καλή και ο Αλέκος απαντά ότι η Τασία θα έπρεπε να 
είναι ευγνώμων που της κάνει τη χάρη. Διαπληκτίζονται. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για τον Αλέκο; 
 (α) Να σταματήσει να βοηθάει την Τασία και να μην την βοηθήσει ξανά.  
 (β) Να προσπαθήσει πιο σκληρά να την βοηθήσει καταλλήλως. 
 (γ) Να ζητήσει συγγνώμη από την Τασία.  
 (δ) Να αποφορτίσει το διαπληκτισμό ζητώντας συμβουλή.  
 
9. Ο Σωτήρης ξεκινάει μια νέα δουλειά όπου δεν ξέρει κανέναν και ανακαλύπτει 
ότι κανένας δεν είναι ιδιαιτέρως φιλικός. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική 
ενέργεια για τον Σωτήρη; 
 (α) Να περνάει καλά με τους φίλους του εκτός ωρών εργασίας.  
 (β) Να συγκεντρωθεί στο να κάνει καλά τη δουλειά του στη νέα του 
εργασία.  
 (γ) Να προσπαθήσει να μιλάει στους άλλους και ο ίδιος να είναι φιλικός.  
 (δ) Να αφήσει τη δουλειά και να βρει μία με καλύτερο περιβάλλον. 
 
10. Η Ναταλία είναι νευρική με την παρουσίαση της δουλειάς της σε μια ομάδα 
προϊσταμένων, οι οποίοι μπορεί να μην την κατανοήσουν, καθώς δεν 
γνωρίζουν πολλά για τον τομέα της. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική 
ενέργεια για τη Ναταλία; 
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 (α) Να είναι θετική και με αυτοπεποίθηση, γνωρίζοντας ότι θα πάει καλά. 
 (β) Απλά να κάνει την παρουσίαση.  
 (γ) Να δουλέψει την παρουσίασή της, απλοποιώντας τις εξηγήσεις.  
 (δ) Να εξασκηθεί κάνοντας την παρουσίαση σε μη ειδήμονες, όπως σε 
φίλους ή στην οικογένεια .  
 
11. Ο Αντρέας μετακομίζει από την πόλη όπου μένουν οι φίλοι και η οικογένειά 
του. Διαπιστώνει ότι οι φίλοι του καταβάλλουν μικρότερη προσπάθεια να 
κρατήσουν επικοινωνία μαζί του, απ’ όσο νόμιζε ότι θα κατέβαλλαν. Ποια θα 
ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Αντρέα; 
 (α) Να προσπαθήσει να προσαρμοστεί στη ζωή της νέας πόλης 
συμμετέχοντας εκεί σε λέσχες και δραστηριότητες. 
 (β) Να προσπαθήσει να επικοινωνήσει μαζί τους, αλλά να προσπαθήσει 
επίσης να γνωρίσει ανθρώπους στη νέα του πόλη.  
 (γ) Να αφήσει τους παλιούς του φίλους, οι οποίοι φάνηκαν κατώτεροι των 
προσδοκιών του.  
 (δ) Να πει στους φίλους του ότι τον έχουν απογοητεύσει που δεν 
επικοινώνησαν μαζί του.  
 
12. Η ομάδα της Χαράς αποδίδει πολύ καλά. Λαμβάνουν κακής ποιότητας 
δουλειά από μια άλλη ομάδα που πρέπει να την ενσωματώσουν στο δικό τους 
έργο. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τη Χαρά; 
 (α) Να μην ανησυχεί γι’ αυτό.  
 (β) Να πει στην άλλη ομάδα ότι πρέπει να ξανακάνουν τη δουλειά.  
 (γ) Να πει στον διευθυντή του έργου για την κατάσταση.  
 (δ) Να ξανακάνει τη δουλειά της άλλης ομάδας ώστε να πληρεί τις 
προϋποθέσεις.  
 
13. Ο Κώστας βρισκόταν στο εξωτερικό για πολύ καιρό και επιστρέφει για να 
επισκεφθεί την οικογένειά του. Έχουν τόσα αλλάξει και ο Κώστας νιώθει 
αποκομμένος. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Κώστα; 
 (α) Τίποτα – η κατάσταση θα ξεκαθαριστεί από μόνη της αρκετά σύντομα.  
 (β) Να πει στην οικογένειά του ότι νιώθει αποκομμένος.  
 (γ) Να περάσει κάποιο χρόνο ακούγοντας προσεκτικά και να συμμετάσχει 
και πάλι.  
 (δ) Να στοχαστεί ότι οι σχέσεις μπορεί να αλλάζουν με τον καιρό. 
 
14. Της Κατερίνας της παίρνει πολύ χρόνο να ρυθμίσει το χρονοδιακόπτη στο 
DVD. Με την οικογένεια να παρακολουθεί, η αδελφή της λέει: «Ανόητη, το 
κάνεις τελείως λάθος, δεν ξέρεις να χρησιμοποιείς ένα video;» Η Κατερίνα 
είναι αρκετά κοντά με την αδελφή της και την οικογένειά της. Ποια θα ήταν η 
πιο αποτελεσματική ενέργεια για την Κατερίνα; 
 (α) Να αγνοήσει την αδελφή της και να συνεχίσει τη δουλειά της.  
 (β) Να βάλει την αδελφή της να βοηθήσει ή να το κάνει η ίδια.. 
 (γ) Να πει στην αδελφή της ότι γίνεται κακιά.  
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 (δ) Να μην ξαναχρησιμοποιήσει συσκευές μπροστά στην αδελφή της ή 
στην οικογένειά της.  
 
15. Οι γονείς του Μπάμπη είναι στα προχωρημένα 80 τους και ζουν σε ένα σπίτι 
μόνοι τους. Ανησυχεί ότι χρειάζονται κάποια βοήθεια, αλλά το αρνούνται 
θυμωμένα κάθε φορά που θίγει το ζήτημα. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για τον Μπάμπη; 
 (α) Να τους επισκέπτεται συχνά και να βάλει άλλους να τους προσέχουν. 
 (β) Να πιστέψει τους ισχυρισμούς των γονιών του ότι είναι καλά.  
 (γ) Να συνεχίσει να λέει στους γονείς του τις ανησυχίες του τονίζοντας τη 
σημασία τους. 
 (δ) Να αναγκάσει τους γονείς του να μετακομίσουν σε έναν οίκο ευγηρίας. 
 
16. Ο Μάρκος υπερηφανεύεται ότι η δουλειά του είναι υψηλής ποιότητας. Στο 
ίδιο έργο, άλλα άτομα κάνουν άθλια δουλειά υποθέτοντας ότι ο Μάρκος θα 
διορθώσει τα λάθη τους. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για το 
Μάρκο; 
 (α) Να το ξεχάσει.  
 (β) Να έρθει σε αντιπαράθεση με τους άλλους και να τους πει να 
διορθώσουν τα λάθη τους. 
 (γ) Να πει στον διευθυντή του έργου για την κατάσταση. 
 (δ) Να διορθώσει τα λάθη.  
 
17. Ο Νίκος έγινε δεκτός σε μία αναγνωρισμένου κύρους θέση σε μια 
διαφορετική χώρα από την οικογένειά του, με την οποία είναι δεμένος. Αυτός 
και η γυναίκα του αποφασίζουν ότι αξίζει τον κόπο να μετακινηθούν. Ποια θα 
ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Νίκο; 
 (α) Να συνειδητοποιήσει ότι δεν θα έπρεπε να έχει κάνει αίτηση για τη 
δουλειά, εάν δεν ήθελε να φύγει.   
 (β) Να δημιουργήσει ένα σύστημα προκειμένου να κρατάει επαφή, όπως 
εβδομαδιαία τηλεφωνήματα ή ηλεκτρονικό ταχυδρομείο (emails). 
 (γ) Να σκεφθεί τις μεγάλες ευκαιρίες που του προσφέρει αυτή η αλλαγή.  
 (δ) Να μην δεχθεί τη θέση. 
 
18. Ένας κατώτερος υπάλληλος κάνοντας ρυθμίσεις ρουτίνας σε κάποιο 
εξοπλισμό του Θόδωρου κατηγορεί τον Θόδωρο ότι προκάλεσε δυσλειτουργία 
στον εξοπλισμό. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον 
Θόδωρο; 
 (α) Να επιπλήξει τον υπάλληλο που προέβη σε τέτοιες κατηγορίες .  
 (β) Να αγνοήσει την κατηγορία ως μη σημαντική.  
 (γ) Να εξηγήσει ότι οι δυσλειτουργίες στον εξοπλισμό δεν ήταν δικό του 
σφάλμα.  
 (δ) Να μάθει περισσότερα για την χρήση του εξοπλισμού, ώστε να μην 
χαλάει. 
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19. Η Ματίνα απαντάει στο τηλέφωνο και μαθαίνει ότι στενοί συγγενείς 
βρίσκονται στο νοσοκομείο σε κρίσιμη κατάσταση. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για την Ματίνα; 
 (α) Να αφήσει τον εαυτό της να κλάψει και να εκφράσει τα συναισθήματά 
της για όσα  νιώθει.  
 (β) Να μιλήσει στην υπόλοιπη οικογένεια ώστε να ηρεμήσει, να μάθει τι 
συμβαίνει, και τότε να επισκεφθεί το νοσοκομείο.  
 (γ) Δεν υπάρχει κάτι που να μπορεί να κάνει. 
 (δ) Να επισκεφθεί το νοσοκομείο και να ρωτήσει το προσωπικό για την 
κατάστασή τους. 
 
20. Η γυναίκα που διαδέχεται την Στέλλα στο τέλος της βάρδιας της έχει 
αργοπορήσει 20 λεπτά, χωρίς δικαιολογία ή συγγνώμη. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για την Στέλλα; 
 (α) Να το ξεχάσει, εκτός και αν ξανασυμβεί.  
 (β) Να το πει στο αφεντικό. 
 (γ) Να ζητήσει μια εξήγηση για την αργοπορία της. 
 (δ) Να της πει ότι αυτό είναι απαράδεκτο.  
 
21. Ξεκινώντας σπουδές πλήρους απασχόλησης ο Βασίλης δεν μπορεί να διαθέσει 
ούτε το χρόνο ούτε τα χρήματα που συνήθιζε να ξοδεύει στην προπόνηση 
υδατοσφαίρισης (water polo), στο οποίο ήταν αρκετά καλός. Παρόλο που 
ευχαριστιέται τις σπουδές πλήρους απασχόλησης, του λείπει η προπόνηση. 
Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για το Βασίλη; 
 (α) Να συγκεντρωθεί στην σκληρή μελέτη για να περάσει το μάθημα. 
 (β) Να δει εάν υπάρχει κάποιος τοπικός αθλητικός όμιλος ή κάποιο 
λιγότερο ακριβό και λιγότερο χρονοβόρο άθλημα . 
 (γ) Να σκεφθεί σε βάθος κατά πόσο το άθλημα ή οι σπουδές είναι πιο 
σημαντικά γι’ αυτόν.  
 (δ) Να μάθει τα σχετικά με αθλητικές υποτροφίες ή δωρεές. 
 
22. Ο συγκάτοικος του Στέλιου μαγείρεψε φαγητό αργά το βράδυ και άφησε μια 
τεράστια ακαταστασία στην κουζίνα, την οποία ανακάλυψε ο Στέλιος την ώρα 
του πρωινού. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για το Στέλιο; 
 (α) Να πει στον συγκάτοικό του να καθαρίσει την ακαταστασία.  
 (β) Να ζητήσει από τον συγκάτοικό του να μην ξανασυμβεί αυτό.   
 (γ) Να καθαρίσει ο ίδιος την ακαταστασία.  
 (δ) Να υποθέσει ότι ο συγκάτοικος θα τα καθαρίσει αργότερα.  
 
23. Ο Γρηγόρης μόλις επέστρεψε στο πανεπιστήμιο μετά από παρέλευση αρκετών 
χρόνων. Περιτριγυρίζεται από νεότερους σπουδαστές που φαίνονται πολύ 
σίγουροι για τις ικανότητές τους και είναι αβέβαιος για το κατά πόσο μπορεί 
να τους ανταγωνιστεί. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον 
Γρηγόρη; 
 (α) Να επικεντρωθεί στη ζωή του εκτός πανεπιστημίου. 
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 (β) Να μελετάει σκληρά και να παρακολουθεί όλες τις διαλέξεις.  
 (γ) Να μιλάει με άλλους για την κατάστασή του. 
 (δ) Να συνειδητοποιήσει ότι είναι καλύτερος από τους νεότερους 
σπουδαστές, καθώς έχει περισσότερη εμπειρία ζωής.  
 
24. Οι συγκάτοικοι της Γιάννας δεν αγοράζουν ποτέ βασικά είδη σπιτιού, όταν 
λιγοστεύουν, βασιζόμενοι στο ότι η Γιάννα θα τα αγοράσει, πράγμα με το 
οποίο δυσφορεί. Ο ένας γνωρίζει τον άλλον αρκετά καλά, αλλά δεν έχουν 
ακόμη συζητήσει οικονομικά θέματα. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική 
ενέργεια για τη Γιάννα; 
 (α) Να μην αγοράσει τα πράγματα.  
 (β) Να εισαγάγει ένα νέο σύστημα για τα ψώνια και το μοίρασμα των 
εξόδων.  
 (γ) Να πει στους συγκάτοικούς της ότι έχει πρόβλημα με αυτό.  
 (δ) Να κρύψει από τους άλλους τα δικά της αποθέματα πραγμάτων. 
 
25. H Σόνια δεν έχει μιλήσει στον ανιψιό της για μήνα, παρόλο που, όταν ήταν 
νεότεροι, ήταν πολύ κοντά. Του τηλεφωνεί αλλά μπορεί να μιλήσει μόνο για 
πέντε λεπτά. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για την Σόνια; 
 (α) Να συνειδητοποιήσει ότι μεγαλώνει και μπορεί να μη θέλει πια να 
περνάει τόσο χρόνο με την οικογένειά του. 
 (β) Να προγραμματίσει να περάσει για να τον επισκεφθεί αυτοπροσώπως 
και να κάνουν μια καλή κουβεντούλα. 
 (γ) Να καταλάβει ότι οι σχέσεις αλλάζουν, αλλά να συνεχίσει να του 
τηλεφωνεί κατά διαστήματα.  
 (δ) Να συγχυστεί με αυτό, αλλά να συνειδητοποιήσει ότι δεν υπάρχει 
τίποτα που να μπορεί να κάνει.  
 
26. Ο Μιχάλης ανακαλύπτει ότι κάποια μέλη της κοινωνικής αθλητικής του 
ομάδας λένε ότι δεν είναι πολύ καλός παίκτης. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για το Μιχάλη; 
 (α) Παρόλο που μπορεί να είναι κακός στα αθλήματα, να θυμάται ότι είναι 
καλός σε άλλα πράγματα.  
 (β) Να το ξεχάσει. 
 (γ) Να προπονηθεί περισσότερο και να προσπαθήσει να βελτιωθεί. 
 (δ) Να αφήσει αυτή την αθλητική ομάδα.  
 
27. Ο Τάκης πάντα ασχολείται με έναν συγκεκριμένο πελάτη, αλλά για μια πολύ 
σύνθετη δουλειά το αφεντικό του αντ’ αυτού αναθέτει το έργο σε έναν 
συνάδελφό του. Ο Τάκης αναρωτιέται κατά πόσο το αφεντικό του νομίζει ότι 
δεν μπορεί να χειριστεί σημαντικές δουλειές. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για τον Τάκη; 
 (α) Να πιστέψει ότι αποδίδει καλά και ότι θα του δοθεί η επόμενη σύνθετη 
δουλειά. 
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 (β) Να κάνει καλή δουλειά ώστε να του δοθούν τα σύνθετα έργα στο 
μέλλον. 
 (γ) Να ρωτήσει το αφεντικό του γιατί δόθηκε η δουλειά στον συνάδελφό 
του. 
 (δ) Να μην ανησυχήσει γι’ αυτό εκτός κι αν συμβεί ξανά. 
 
28. Η Χριστίνα βρίσκεται στο εξωτερικό όταν μαθαίνει ότι ο πατέρας της 
απεβίωσε από μία ασθένεια που είχε για χρόνια. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για τη Χριστίνα; 
 (α) Να επικοινωνήσει με τους κοντινούς της συγγενείς για πληροφορίες 
και υποστήριξη. 
 (β) Να προσπαθήσει να μην το σκέφτεται και να συνεχίσει με την 
καθημερινότητά της όσο καλύτερα μπορεί. 
 (γ) Να νιώσει απαίσια που έφυγε από τη χώρα μια τέτοια περίοδο.  
 (δ) Να σκεφθεί επισταμένα σχετικά με το πιο βαθύ νόημα αυτής της 
απώλειας. 
 
29. Η Μίνα και η κουνιάδα της κανονικά τα πάνε αρκετά καλά, και η κουνιάδα 
της φυλάει τα παιδιά τακτικά έναντι μικρής αμοιβής. Τελευταία καθαρίζει 
επίσης ιστούς αράχνης σχολιάζοντας την ακαταστασία, πράγμα το οποίο η 
Μίνα βρίσκει προσβλητικό. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για 
την Μίνα; 
 (α) Να πει στην κουνιάδα της ότι αυτά τα σχόλια την στεναχωρούν.  
 (β) Να πάρει μια νέα μπειμπισίτερ.  
 (γ) Να είναι ευγνώμων που καθαρίζουν το σπίτι της τσάμπα.  
 (δ) Να της πει να φυλάει μόνο τα παιδιά και να μην καθαρίζει.  
 
30. Ο Βασίλης είναι νευρικός για μια σκηνή που έχει να παίξει, καθώς στο κοινό 
βρίσκονται πολλοί ηθοποιοί με μεγάλη εμπειρία. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για το Βασίλη; 
 (α) Να δει την προοπτική των πραγμάτων – δεν είναι και το τέλος του 
κόσμου. 
 (β) Να χρησιμοποιήσει κάποιες τεχνικές ηθοποιίας προκειμένου να 
ηρεμήσει τα νεύρα του. 
 (γ) Να πιστέψει στον εαυτό του και να ξέρει ότι όλα θα πάνε καλά. 
 (δ) Να εξασκηθεί στις σκηνές του περισσότερο ώστε να παίξει καλά. 
 
31. Ο Τάκης είναι αρκετά σίγουρος ότι η εταιρεία του θα πτωχεύσει και η δουλειά 
του απειλείται. Είναι μια μεγάλη εταιρεία και τίποτα επίσημο δεν έχει ειπωθεί. 
Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Τάκη; 
 (α) Να μάθει τι συμβαίνει και να συζητήσει τις ανησυχίες του με την 
οικογένειά του. 
 (β) Να προσπαθήσει να κρατήσει την εταιρεία του στην επιφάνεια 
δουλεύοντας σκληρότερα.  
 (γ) Να αρχίσει να κάνει αιτήσεις για άλλες δουλειές. 
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 (δ) Να θεωρήσει αυτά τα γεγονότα ως μια ευκαιρία για ένα νέο ξεκίνημα.  
 
32. Η Μαρία μετακινείται από μία μικρή εταιρεία σε μία πολύ μεγάλη, όπου 
υπάρχει μικρή προσωπική επαφή, κάτι που της λείπει. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για την Μαρία; 
 (α) Να μιλάει στους συναδέλφους της, να προσπαθήσει να δημιουργήσει 
κοινωνικές επαφές και να κάνει φίλους. 
 (β) Να αρχίσει να ψάχνει για νέα δουλειά ώστε να αφήσει εκείνο το 
περιβάλλον. 
 (γ) Απλά να αφήσει λίγο το χρόνο να περάσει και τα πράγματα θα πάνε 
καλά. 
 (δ) Να συγκεντρωθεί στους φίλους της εκτός δουλειάς και στους 
συναδέλφους από προηγούμενες δουλειές. 
 
33. Ένας απαιτητικός πελάτης απασχολεί πολύ από τον χρόνο της Τζίνα και μετά 
ζητάει να μιλήσει στο αφεντικό της για την απόδοσή της. Παρόλο που το 
αφεντικό της Τζίνα τη διαβεβαιώνει ότι η απόδοσή της είναι καλή, η Τζίνα 
αισθάνεται συγχυσμένη. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για την 
Τζίνα; 
 (α) Να το συζητήσει με τους φίλους ή τους συναδέλφους της.  
 (β) Να αγνοήσει το περιστατικό και να προχωρήσει στην επόμενη εργασία 
της. 
 (γ) Να ηρεμήσει παίρνοντας βαθιές ανάσες ή πηγαίνοντας μια σύντομη 
βόλτα. 
 (δ) Να σκεφθεί ότι υπήρξε επιτυχημένη στο παρελθόν και ότι δεν είναι 
δικό της λάθος που αυτός ο πελάτης είναι δύσκολος. 
 
34. Ο Χρήστος και ο Φώτης συνήθως πάνε σε ένα καφέ μετά την εργάσιμη 
εβδομάδα και κουβεντιάζουν για το τι συμβαίνει στην εταιρεία. Αφότου η 
δουλειά του Χρήστου μεταφέρεται σε ένα διαφορετικό τμήμα της εταιρείας, ο 
Χρήστος σταματάει να έρχεται στο καφέ. Του Φώτη του λείπουν οι 
συζητήσεις κάθε Παρασκευή. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια 
για τον Φώτη; 
 (α) Να πηγαίνει στο καφέ ή να κάνει παρέα με άλλους συναδέλφους . 
 (β) Να μην ανησυχεί γι’ αυτό, να αγνοήσει τις αλλαγές και να αφήσει τον 
Χρήστο στην ησυχία του.  
 (γ) Να μην ξαναμιλήσει στον Χρήστο.  
 (δ) Να προσκαλέσει ξανά τον Χρήστο και ίσως να κανονίσουν για μια 
άλλη φορά. 
 
35. Ο Κώστας είχε αρκετές βραχυπρόθεσμες δουλειές στην ίδια βιομηχανία, αλλά 
είναι ενθουσιασμένος που θα ξεκινήσει μια δουλειά σε μια διαφορετική 
βιομηχανία. Ο πατέρας του αβασάνιστα παρατηρεί ότι πιθανότατα θα αντέξει 
έξι μήνες. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Κώστα; 
 (α) Να πει στον πατέρα του ότι κάνει απόλυτα λάθος.  
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 (β) Να του αποδείξει ότι κάνει λάθος με το να δουλέψει σκληρά για να 
επιτύχει στη νέα δουλειά. 
 (γ) Να σκεφθεί τα θετικά της νέας δουλειάς. 
 (δ) Να αγνοήσει τα σχόλια του πατέρα του. 
 
36. Η φίλη της Χριστίνας η Ντίνα, μετακομίζει στο εξωτερικό για να ζήσει με τον 
σύντροφό της. Είναι καλές φίλες για πολλά χρόνια και η Ντίνα είναι απίθανο 
να γυρίσει πίσω. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για την 
Χριστίνα; 
 (α) Να ξεχάσει την Ντίνα. 
 (β) Να απασχολείται περνώντας χρόνο με άλλους φίλους. 
 (γ) Να σκεφτεί ότι η Ντίνα και ο σύντροφός της θα επιστρέψουν σύντομα.  
 (δ) Να εξασφαλίσει ότι θα διατηρήσει επαφή μέσω email, τηλεφώνου ή 
αλληλογραφίας. 
 
37. Ο Νίκος χρειάζεται να κάνει εγχείριση προστάτη και είναι αρκετά 
τρομαγμένος με τη διαδικασία. Έχει ακούσει ότι είναι αρκετά επώδυνο. Ποια 
θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Νίκο; 
 (α) Να μάθει όσα μπορεί περισσότερα για τη διαδικασία και να 
επικεντρωθεί στο να ηρεμήσει. 
 (β) Να απασχολείται στο μεταξύ, ώστε να μην σκέφτεται την επικείμενη 
εγχείρηση. 
 (γ) Να μιλήσει στην οικογένειά του σχετικά με τις έγνοιες του. 
 (δ) Να μιλήσει στο γιατρό του για το τι θα συμβεί.  
 
38. Η πρόσβαση της Χάνα σε ουσιώδεις πόρους έχει καθυστερήσει και η δουλειά 
της είναι κατά πολύ εκτός προγράμματος . Η αναφορά προόδου της δεν 
αναφέρει την έλλειψη πόρων. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια 
για την Χάνα; 
 (α) Να εξηγήσει την έλλειψη πόρων στο αφεντικό της ή στη διεύθυνση. 
 (β) Να μάθει ότι θα πρέπει να προγραμματίσει εγκαίρως την επόμενη 
φορά.  
 (γ) Να καταγράψει την έλλειψη πόρων στην αναφορά προόδου της. 
 (δ) Να μην ανησυχεί γι’ αυτό. 
 
39. Στην Τζένη γίνεται επίσημη προειδοποίηση επειδή εισήλθε σε απαγορευμένη 
περιοχή. Ποτέ δεν πληροφορήθηκε ότι η περιοχή ήταν απαγορευμένη και θα 
χάσει τη δουλειά της εάν πάρει άλλες δύο προειδοποιήσεις, πράγμα το οποίο 
θεωρεί άδικο. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για την Τζένη; 
 (α) Να σκεφτεί την αδικία της κατάστασης. 
 (β) Να αποδεχτεί την προειδοποίηση και να μην πάει στο εξής σε 
απαγορευμένες περιοχές. 
 (γ) Να εξηγήσει ότι δεν ήξερε ότι ήταν απαγορευμένη.  
 (δ) Να πάρει μερικές βαθιές ανάσες και να ηρεμήσει.  
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40. Η Αλέκα έχει αναλάβει μια υψηλόβαθμη θέση εδώ και μερικούς μήνες, αλλά 
μόνο οι εργαζόμενοι για μεγάλο χρονικό διάστημα μπορούν πλέον να 
αναλαμβάνουν τέτοιες θέσεις, ενώ η Αλέκα δεν βρίσκεται στην εταιρεία 
αρκετό χρόνο ώστε να παραμείνει στη θέση της. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για την Αλέκα;  
 (α) Να παραιτηθεί από εκείνη τη θέση. 
 (β) Να χρησιμοποιήσει εκείνη την εμπειρία για να πάρει προαγωγή, όταν 
θα έχει εργαστεί για αρκετό χρόνο. 
 (γ) Να δεχτεί αυτό το νέο κανόνα, αλλά να νιώθει αδικημένη. 
 (δ) Να ρωτήσει τη διεύθυνση εάν μπορεί να γίνει μια εξαίρεση. 
 
41. Η φίλη της Ρίας εντοπίζει ότι τα δικά της μικρά παιδιά φαίνεται να 
αναπτύσσονται πιο γρήγορα από τα παιδιά της Ρίας. Η Ρία βλέπει ότι αυτό 
είναι αλήθεια. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τη Ρία; 
 (α) Να συζητήσει το θέμα με μια άλλη φίλη. 
 (β) Με θυμό να συγκρουστεί με την φίλη της που κάνει τέτοιες δηλώσεις.  
 (γ) Να συνειδητοποιήσει ότι τα παιδιά αναπτύσσονται με διαφορετικούς 
ρυθμούς.  
 (δ) Να μιλήσει με ένα γιατρό σχετικά με το ποιοί είναι οι φυσιολογικοί 
ρυθμοί ανάπτυξης.  
 
42. Ο Τάκης δουλεύει σε μια νέα δουλειά με μερική απασχόληση, ενώ σπουδάζει. 
Το εβδομαδιαίο ωράριο εργασίας του αλλάζει την τελευταία στιγμή, χωρίς να 
τον ενημερώσουν. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια για τον Τάκη; 
 (α) Να αρνηθεί να δουλέψει τις νέες βάρδιες.  
 (β) Να μάθει εάν υπάρχουν κάποιες εύλογες εξηγήσεις για τις αλλαγές στις 
βάρδιες. 
 (γ) Να πει στο διευθυντή που είναι υπεύθυνος για τις βάρδιες ότι δεν είναι 
ευχαριστημένος με αυτό. 
 (δ) Να δεχτεί τις αλλαγές κατσούφικα και να κάνει τις βάρδιες. 
 
43. Ο Θόδωρος κάνει μια μεγάλη οικογενειακή συγκέντρωση για να γιορτάσουν 
την μετακόμισή του στο καινούριο σπίτι του. Θέλει η μέρα να κυλήσει ομαλά 
και είναι λίγο νευρικός γι’ αυτό. Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική ενέργεια 
για το Θόδωρο;  
 (α) Να μιλήσει με φίλους ή συγγενείς για να ανακουφιστεί από τις έγνοιες 
του. 
 (β) Να προσπαθήσει να ηρεμήσει, ίσως να πάει για μια μικρή βόλτα ή να 
κάνει διαλογισμό.  
 (γ) Να προετοιμαστεί εγκαίρως ώστε να έχει διαθέσιμο ό,τι χρειάζεται.   
 (δ) Να δεχτεί ότι τα πράγματα δεν πρόκειται να είναι τέλεια, αλλά η 
οικογένεια θα καταλάβει.                                                                                                                           
 
44. Η Γιούλη δεν έχει δει την Καίτη εδώ και πολύ καιρό και ανυπομονεί για το 
ταξίδι τους το σαββατοκύριακο. Εντούτοις, η Καίτη έχει αλλάξει πολύ και η 
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Γιούλη δεν την βρίσκει πια ενδιαφέρουσα παρέα. Ποια θα ήταν η πιο 
αποτελεσματική ενέργεια για τη Γιούλη; 
 (α) Να ακυρώσει το ταξίδι και να πάει σπίτι.  
 (β) Να συνειδητοποιήσει ότι ήρθε η ώρα να εγκαταλείψει την φιλία και να 
προχωρήσει. 
 (γ) Να καταλάβει ότι οι άνθρωποι αλλάζουν και να προχωρήσει, αλλά να 
θυμάται τις καλές στιγμές. 
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